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Vânia Filipa Canha Carvalho, nascida a 11 de julho de 1980, Mêda, é licenciada em 
Comunicação Social pela Escola Superior de Jornalismo do Porto. 
Iniciou a sua atividade profissional em 2001 como gestora de conteúdos de sites numa 
empresa de desenvolvimento de soluções e plataformas on-line. Em 2002 abraça um 
novo projeto e passa a desenvolver a sua atividade profissional no sector Têxtil e 
Vestuário Nacional, integrando a equipa da Associação Selectiva Moda (ASM) onde 
ainda se mantém até aos dias de hoje. 
Em 2005 acumula um novo projeto: a manutenção de gestão do Portal de Moda que 
estava on-line desde o ano 2000. Este projeto apresentava-se para ela, mais do que uma 
obrigação, um hobbie. 
Na ASM, onde vai crescendo profissionalmente ao longo dos anos, passa a ser 
responsável pela área da Comunicação. Tem a seu cargo a gestão de vários projetos de 
internacionalização das empresas têxteis nacionais pelos quatro cantos do mundo. 
Foi no desempenho das suas responsabilidades nesta Associação, e depois de dez anos 
de aprendizagem, que sente a necessidade de sedimentar alguns conhecimentos e por 
isso se propôs à realização do Mestrado em Marketing da Faculdade de Economia da 








O setor de informação on-line sobre moda atrai muitos internautas em Portugal e, 
consequentemente muitas empresas dispostas a prestar essa informação – o Portal de 
Moda é uma delas. O modelo de negócio destas empresas, e do Portal de Moda não é 
exceção, assenta numa plataforma multi-direcional onde existem dois grupos de clientes 
distintos, mas interdependentes: os clientes-consumidores da informação sobre moda e 
os clientes-anunciantes. 
Como os clientes-consumidores não pagam para consultar a informação no sítio web, a 
fonte de receita nestes modelos advém da venda de espaços publicitários no sítio web a 
anunciantes. Esses espaços são tão mais procurados (e respetivo preço de venda 
superior) quanto mais visitado for o respetivo sítio web. Assim se percebe que no 
panorama atual de poucas visitas o Portal de Moda não consiga cobrir as suas despesas 
fixas através das receitas de publicidade. 
Este projeto vem fazer um diagnóstico competitivo da situação atual do Portal de Moda, 
delineando de seguida uma estratégia que lhe permita atingir a viabilidade financeira, 
sugerindo uma estratégia de focalização no nicho de mercado dedicado à moda 















Online fashion information is an industry that attracts many internet users and 
consequently, many companies performing in the market – being Portal de Moda one of 
them. Their business model is a multi-sided platform, where two distinct yet 
interdependent groups of clients exist: the clients-consumers of fashion information, and 
the clients-advertisers. 
Since the clients-consumers do not pay to consult the information provided on these 
websites, the source of revenue in these models stems from selling advertising spaces 
on the websites (banners e.g.). More visits to a website render its advertising spaces 
more demand, hence bigger sale prices. This helps understand why Portal de Moda, 
with a low share of traffic, cannot generate sufficient revenue to comply with its fixed 
expenses. 
This project provides a diagnosis of the competitive position of Portal de Moda, then 
devising a strategy which aims it to achieve financial viability. In order to achieve this, 
it was concluded that Portal de Moda should adopt a market niche strategy, focused on 
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Capítulo I – Introdução 
1.1. Enquadramento do Projeto 
O Portal de Moda é uma das unidades de negócio (SBU) da empresa Guimarães & 
Carvalho. O Portal de Moda iniciou a sua atividade on-line em 17/02/2000, detido pelo 
grupo FUTOP que na época lançou os portais: Portaldemoda.pt e Netmenu.pt. 
A atividade do Portal de Moda insere-se no setor de Informação sobre moda, 
essencialmente dirigido a consumidores particulares no canal on-line. A informação 
prestada consiste na divulgação de notícias e eventos nacionais e internacionais, 
estilistas, profissionais de moda e uma Base de Dados (BD) alargada de lojas, 
fabricantes e marcas, muito focada nos produtores e marcas nacionais, com indicação 
sobre onde se pode comprar os produtos em destaque no sítio Web. Além de 
informação sobre moda, possui informação sobre áreas relacionadas como 
cosmética, decoração nacional, saúde e bem estar e lifestyle. 
A empresa investiu numa nova plataforma Web e no rebranding do Portal de Moda, não 
tendo conseguido até ao momento rentabilizar este investimento. O Portal de Moda 
carece de uma estratégia definida e de um modelo de negócio explícito para que a sua 
equipa de trabalho possa ter linhas mestras de ação.  
Atualmente o Portal de Moda atravessa um momento difícil, que pode ditar a 
continuidade das suas operações: enquanto se debate com a falta de autonomia 
financeira, enfrenta uma dificuldade em alcançar um público maior, algo que poderia 
ser transformado em um mais elevado fluxo de receitas. Assim se compreende que o 
tema deste projeto assume uma importância fundamental para a empresa Guimarães & 
Carvalho, Lda perceber se deve manter esta unidade de negócio em funcionamento.  
Entre os vários problemas que o Portal de Moda enfrenta atualmente, podemos então 
salientar: 
- A ausência de um modelo de negócio bem definido; 






- Publicidade do sítio web escassa e gratuita; 
- A escassez de recursos financeiros e consequente dependência; 
- O reduzido número de visitantes. 
 
1.2. Objetivo e Estrutura do Projeto 
Este projeto vem procurar dar resposta a essa lacuna, estudando as várias alternativas 
estratégicas e modelos de negócio que o Portal de Moda poderá adotar, sempre tendo 
em vista a viabilidade financeira do negócio. Nesse sentido, o objectivo deste projeto é 
fazer o diagnóstico do posicionamento estratégico do Portal de Moda e definir uma 
estratégia e modelo de negócio viáveis tanto do ponto de vista comercial como 
financeiro. A definição do posicionamento e estratégia são essenciais para, ao nível 
operacional, orientar as atividades dos colaboradores do Portal de Moda. 
No Capítulo II começamos por fazer uma breve apresentação do Portal de Moda para 
enquadrar o projeto. Depois será feito o diagnóstico competitivo da empresa (ponto 
2.3), focando a avaliação interna dos recursos e competências da empresa, seguido do 
diagnóstico do meio envolvente (ponto 2.4) onde a empresa desenvolve a sua atividade. 
Este diagnóstico irá debruçar-se sobre o macro-ambiente, a rivalidade e intensidade 
competitiva do setor onde a empresa se insere e realizar uma análise detalhada da 
concorrência. O capítulo termina com a análise SWOT, que sintetiza e integra as 
análises interna e externa, e a matriz TOWS. 
Iniciamos o Capítulo III com a apresentação da Missão, Visão e Objetivos para o Portal 
de Moda. Estas proposições culminam com a determinação da Estratégia a seguir para o 
Portal de Moda no ponto 3.5, e a materialização da mesma em várias opções 
estratégicas (ponto 3.6) juntamente com a avaliação e escolha das melhores estratégias a 
adotar. No ponto 3.7. é realizada uma breve análise da exequibilidade financeira da 
estratégia. Ainda neste capítulo será definido o Modelo de Negócio (ponto 3.8) e as 
implicações da sua implementação operacional.  






Capítulo II – Diagnóstico Competitivo do Portal de Moda 
2.1. Introdução 
Pretende-se com este projeto fazer uma análise do posicionamento e da estratégia do 
Portal de Moda e analisar a viabilidade economico-financeira do mesmo, tentando 
torná-lo rentável. Neste capítulo iremos fazer a avaliação interna dos recursos e 
competências (secção 2.3.) da empresa, seguido do diagnóstico competitivo da empresa 
(secção 2.4.), analisando o meio envolvente onde a empresa desenvolve a sua atividade. 
A sobrevivência e o sucesso de uma empresa dependem da forma como ela interage 
com o meio envolvente e por isso torna-se importante analisar o macro-ambiente, a 
intensidade competitiva e a concorrência. A análise SWOT sintetiza e integra as 
análises interna e externa, enquanto que a matriz TOWS encerra este capítulo 
formulando as bases para as estratégias - que serão desenvolvidas no capítulo seguinte.  
 
2.2. Breve Resenha Histórica 
Desde o início da sua actividade em 2000, o Portal de Moda foi progressivamente 
conquistando grande visibilidade e volume de tráfego (número de visitas), sendo 
reconhecido como sítio Web de referência no setor de informação sobre moda. Apesar 
do volume de acessos, que em 2007-2008 atingiu as 55 mil visitas mensais, e a sua boa 
reputação os investimentos efectuados nunca foram no rentabilizados de forma a 
proporcionar a sua autonomia financeira.  
Em 2006, Vânia Canha (autora do presente projeto), que estava já ligada ao Portal 
compra 50% do capital social do portal. Vânia Canha trabalha na área da Moda e 
mantém os conteúdos atualizados, mas não consegue garantir a fiabilidade da BD. 
Progressivamente, o Portal fica com uma imagem e backoffice ultrapassados. Devido à 
não implementação de sistemas de segurança foi alvo de ataques de vírus, tendo ficado 
inativo entre 2009 e 2010. A fase inativa do portal e a alteração da plataforma tiveram 
consequências profundamente negativas para o portal: das cerca de 55 mil visitas 






Em 2011, a empresa Guimarães & Carvalho compra 100% do Portal de Moda, que fica 
a ser gerido por Vânia Canha. A empresa investe 8.500€ no rebranding e subcontrata 
uma empresa para criar numa plataforma tecnológica mais atual, o novo sítio Web do 
Portal de Moda.  Em 2012, o Portal de Moda surge com um novo desenho gráfico (que 
pode ser visto na Ilustração 1, a BD começa a ser atualizada (fase ainda em curso) e 
promove parcerias com várias empresas com vista à promoção de eventos e marcas no 
portal.  
No mês de Abril de 2013 teve 8822 visitas, o que correspondeu a um aumento de 61,3% 
face ao mês anterior (ver Quadro 1). 
Quadro 1 - Visitas ao Portal de Moda entre Jan-Abr 2013 
 
   Fonte: Google Analytics 
  











Ilustração 1 – Primeira página do Portal de Moda 
 






2.3. Análise Interna 
Uma análise interna à empresa é essencial para conhecermos a qualidade e quantidade 
de recursos da empresa, que são determinantes para o seu desempenho competitivo 
(Freire, A., 1997), já que condicionam aquilo que a empresa é capaz de fazer.  
Johnson, G. et al. (2011) reforçam que para a empresa sobreviver no longo prazo 
através da obtenção e manutenção de vantagens competitivas, necessita de Recursos e 
Competências, e categorizam-nos em Físicos, Financeiros e Humanos.  
Os recursos e competências físicas passam por maquinaria, edifícios, matérias-primas, 
patentes, bases de dados e a respetiva capacidade e métodos de utilização. O potencial 
dos recursos humanos deve ser avaliado através de quatro tipo de fatores: eficácia, 
eficiência, evolução e interação (Freire, A., 1997). A avaliação dos recursos financeiros 
deve incidir sobre indicadores como liquidez, solvabilidade e eficácia e os recursos 
organizacionais sobre o valor dos ativos intangíveis da empresa (Freire, A., 1997). 
Os recursos duma empresa consistem nos ativos que possui ou que pode utilizar (de 
parceiro ou fornecedores), ao passo que as suas competências consistem na forma de 
utilização eficiente desses recursos, no fundo o conjunto de processos e know-how da 
empresa. 
Assim temos as competências mínimas (aquelas que são necessárias para uma empresa 
conseguir operar em determinado setor) e as competências centrais (ou core 
competences) que é um dos pontos que deve ser tido em conta na análise interna de uma 
empresa. Deve ser encontrada a resposta à pergunta “O que é que a nossa empresa faz 
bem?”. Embora existam várias definições, podemos definir as competências centrais 
como sendo a forma como são utilizados e aplicados os processos dentro de uma 
empresa para alcançar uma vantagem competitiva dificilmente copiável ou imitável pela 
concorrência (Johnson, G. et al., 2011). Os critérios para que as competências centrais 
concedam vantagens sustentáveis são o valor (para o cliente), a raridade, a robustez e a 
não-substituibilidade.  
Apresenta-se a seguir a análise dos recursos e competências disponíveis na empresa de 






2.3.1. Recursos e Competências 
 Recursos Humanos 
A equipa do Portal de Moda é constituída por dois quadros técnicos em permanência: 
- Vânia Canha, a responsável pelo sítio Web, licenciada em Comunicação Social 
e atualmente a frequentar o Mestrado de Marketing da Faculdade de Economia 
do Porto. Não trabalha a tempo inteiro no Portal de Moda, pois desenvolve uma 
atividade paralela numa associação têxtil. A existência e continuidade do Portal 
de Moda são da sua responsabilidade. No entanto, considera-se que a 
sobrevivência do Portal está excessivamente dependente de Vânia Canha; 
- Sandra Falcão, licenciada em Comunicação Social, está alocada para a 
manutenção da informação do sítio Web e a animação do Facebook do Portal de 
Moda, recentemente lançado. Tem também formação em design, pelo que se 
apresenta um quadro técnico especialista na redação de textos juntamente com o 
trabalho de design e banners
1
. Dedica 70% do seu tempo ao Portal de Moda; 
O Portal de Moda dispõe ainda de um consultor externo: 
- Manuel Serrão, empresário com interesses na moda, têxtil e organização de 
eventos. Conhecido no meio na moda, nomeadamente devido ao Portugal 
Fashion e MODtissimo, representa para o Portal de Moda um “influenciador” na 
área; 
 
 Recursos Financeiros 
Para podermos compreender os custos fixos do Portal de Moda, e de que forma estes 
são cobertos pelas Receitas geradas, temos em baixo o Quadro 2 que, dizendo respeito 
                                                 
1
 “O banner é a forma publicitária mais comum na Internet, muito usado em propagandas para divulgação 
de sites que pagam por sua inclusão. É criado para atrair um usuário a um site através de um link. 
Embora todos os tipos de sites sejam suscetíveis a ter banners, são os sites com maior tráfego e 







ao mês de Março de 2013, representa a estrutura de custos fixos mensal do Portal de 
Moda atualmente. 
Os valores apresentados no Quadro 2 foram transformados: partindo dos valores em 
euros (ocultados propositadamente por razões de confidencialidade) obtiveram-se os 
valores percentuais, que refletem o peso relativo de cada item no total dos items dessa 
categoria. Ou seja, no mês em questão (análogo aos restantes meses de 2013) o total das 
receitas representou 0% das Despesas. Por sua vez, a Remuneração dos Quadros 
Técnicos representou 80,8% do total das Despesas suportadas no período. 
Assim facilmente compreendermos a inviabilidade financeira do atual modelo de 
negócio do Portal de Moda, onde 100% das Despesas correntes que necessita de realizar 
para desempenhar normalmente a sua atividade, estão dependentes de financiamento, 
uma vez que neste momento é incapaz de gerar Receitas. 
Quadro 2 – Mapa Mensal de Cash-Flows, do Portal de Moda, referente a Março de 2013 
 
Fonte: elaboração própria. 
Da interpretação do Quadro 2, percebemos que nenhuma das rubricas de recebimentos 
contempladas está, de facto, a originar receitas. Assim, o Portal de Moda é deficitário, 
numa base periódica mensal. Estas limitações orçamentais condicionam o trabalho da 
equipa e a possibilidade de expansão do negócio que, em boa verdade, neste momento 
não existe. 
Existem, no entanto, oportunidades de gerar receitas que venham a cobrir as despesas 
mensais imputáveis ao Portal de Moda. Estas oportunidades, estratégia e respetivo plano 
de ação serão abordados mais à frente neste Projeto. Não detendo capitais próprios, a 
Venda de espaços publicitários 0% Manutenção do site 10,9%
Venda da BD de Contactos 0% Registo do Domínio 0,2%
Anúncios Facebook 4,1%
Anúncios Google AdWords 4,1%
Remuneração: quadros técnicos 80,8%
Total (peso das receitas no total das despesas) 0% Total 100,0%
RECEITAS DESPESAS






única forma de sobrevivência do Portal de Moda é, portanto, através de total 
dependência financeira da empresa Guimarães & Carvalho. 
 
 Recursos Físicos 
- Ligação muito próxima a eventos de moda Portuguesa – Portugal Fashion e 
Modtissimo (este último cria mesmo uma vantagem competitiva, mais do que o 
Portugal Fashion, uma vez que o Portal de Moda tem a informação privilegiada 
da divulgação do evento); 
- Parcerias com várias agências de informação especializadas no setor da moda; 
- Forte notoriedade junto das marcas portuguesas que, proativamente procuram e 
contactam o Portal de Moda. Estas marcas vêm no Portal de Moda uma boa 
forma de divulgação e promoção. 
Numa empresa baseada num sítio Web, as suas Bases de Dados constituem um dos seus 
ativos físicos (Johnson, G. et al., 2011, pp. 85) mais importantes. No caso do Portal de 
Moda, existem vários tipos de BDs: 
- BD de contactos de lojas e fabricantes do setor: a extensa BD da empresa é um 
dos motivos pelos quais os consumidores de informação on-line sobre moda 
visitam o Portal de Moda, sendo por isso de grande importância. A sua 
atualização está no entanto excessivamente dependente de Vânia Canha. O 
caráter continuado da atualização da BD, uma vez que existem sempre lojas a 
fechar e lojas novas a abrir, e a pouca disponibilidade temporal que Vânia Canha 
lhe consegue alocar, fazem com que esta BD se encontre em constante 
atualização e, apesar disso, tendencialmente desatualizada. 
- BD de utilizadores: Estes registaram-se no Portal de Moda podendo consultar 
informação em maior detalhe que os outros utilizadores não registados. O preço 
que estes pagam pelo usufruto do serviço de informação on-line de moda é, e 
deverá continuar a ser, gratuito. Assim, neste momento o Portal de Moda possui 






um valor de mercado reduzido
2
 por contacto, pelo que neste momento e pela sua 
pequena dimensão, não a sua venda não é atrativa, nem constitui uma fonte 
fiável de receita. 
 
 Competências minimas 
As competências mínimas são aquelas que devem existir na empresa para ela se manter 
no mercado (Johnson, G. et al., 2011). Devido ao boom de blogs e sítios Web 
concorrentes, bem como a atualização e surgimento de novas tecnologias Web, as 
competências mínimas do Portal de Moda necessitam de ser regularmente atualizadas – 
têm de ser dinâmicas – de maneira a estarem sempre adaptadas ao contexto 
concorrencial. Relativamente ao Portal de Moda, podemos considerar que são:  
- Forte conhecimento do mundo da moda: forte rede de contactos (cabeleireiros, 
agências de manequins, agências de “celebrity management” e fotógrafos de 
moda); a busca de parceiros/contactos dentro do mundo da moda, que permite 
uma consistente fonte de informação que por sua vez permite a atualização da 
informação do portal; 
- Capacidade de desenvolver e manter o portal: o financiamento para o 
rebranding e lançamento do portal, por parte da empresa Guimarães  & 
Carvalho, bem como o financiamento atual para suportar a equipa de criação e 
atualização de conteúdos e parcerias; 
- Capacidade para dinamizar os principais canais de comunicação para criar 
relações persistentes, nomeadamente através dos meios sociais, entre as quais se 
incluem as redes sociais como o Facebook, microblogues, caso do Twitter, 
plataformas de partilha de conteúdos, na qual se insere o Pinterest, mas 
incorporando ainda o e-mail e a adequação de todos os conteúdos, quando 
possível, para ambientes móveis, quer telemóveis, quer tablets. 
 
                                                 
2
 A prática corrente no mercado consiste em alugar a base de dados para envios, não havendo lugar à 






 Competências estratégicas 
As competências estratégicas são, por sua vez, aquelas que assentam em recursos e 
competências distintivos, difíceis ou impossíveis de imitar (Barney, J. B., 1991) 
permitem à empresa entregar valor aos seus clientes, diferenciar o negócio e criar 
vantagens competitivas (Johnson, G. et al., 2011). Por sua vez, Porter (1991) disse que 
para uma empresa conseguir uma posição confortável dentro da indústria é necessário 
destacar-se, no mínimo, por uma vantagem competitiva: ou pelo preço ou pela 
capacidade de oferecer um produto premium que seja comprado pelos consumidores. 
No que diz respeito ao Portal de Moda, estas derivam essencialmente das competências 
distintivas dos seus recursos humanos:  
- Capacidade de comunicação e de gestão de relações com a indústria e marcas, 
detida por Vânia Canha. Capacidade de expansão da rede e de negociação de 
parcerias, que colham benefícios para o Portal de Moda e potenciem a sua 
visibilidade; 
- Importante capacidade de influenciar positivamente uma vasta rede de contactos 
e as relações com agentes na indústria da moda, a favor do Portal de Moda, 
resultante do posicionamento de Manuel Serrão na indústria. 
 
2.3.2. Capacidade Estratégica 
As empresas são consideradas como um conjunto de competências e capacidades 
(Prahalad, C. K. & Hamel, G., 1990, citados por Porter M. E. (1991). Uma vez 
analisados os vários Recursos e Competências do Portal de Moda, será importante agora 
perceber como se interligam de maneira a conferir vantagem competitiva e capacidade 
de sobrevivência a longo prazo para a empresa. Os recursos de uma empresa são 
importantes mas a forma, a eficiência e a eficácia com que a empresa os utiliza são 
igualmente importantes (Johnson, G. et al., 2011). No Quadro 3 apresentamos a 












Escritório (espaço físico) dedicado; 
BD de clientes (subscritores); BD de 
lojas e fabricantes; Domínio registado 
FÍSICOS -  
Dependência financeira da empresa 
Guimarães & Carvalho, sem a qual 




2 quadros técnicos e 1 consultor 
externo reputado 
HUMANOS 
Capacidade de comunicação e de 
gestão de relações na indústria 
Crucial capacidade influenciadora 
Fonte: adaptado de Johnson, G. et al, (2011) 
 
2.4. Análise Externa  
A análise do meio ambiente surge como um ponto fulcral na elaboração de uma 
estratégia empresarial. A análise deve ser efetuada a dois níveis: macro e micro 
(Johnson, G. et al., 2011). Ao nível macro, procura-se identificar as grandes tendências 
que podem afetar o desempenho, desenvolvimento e crescimento do Portal de Moda. 
Para isso, recorre-se à análise PESTAL que se foca em 6 categorias de variáveis - 
políticas, económicas, sociais, tecnológicas, ambientais legais - que podem influenciar 
as empresas e a forma como elas atuam no mercado. São estas as variáveis a analisar e 
que nos permitirão ter uma visão alargada do que poderá influenciar este negócio.   
Ao nível micro, e diretamente ligado ao negócio da empresa, será necessário analisar o 
mercado e a indústria em que a empresa se insere para identificar que tipo de desafios e 
de oportunidades que a empresa enfrenta. Uma indústria ou setor pode ser definida 
como um grupo de empresas que produz o mesmo serviço principal ou, que produzam 
serviços próximos, considerados substitutos entre si (Johnson, G. et al., 2011). 
Nesse sentido, o estudo foca-se particularmente na análise do setor, dos concorrentes 






gestores, pois aqui devem encontrar-se e prever mudanças que têm impacto direto na 
forma como a empresa vai atuar no futuro.  
 
2.4.1. Análise PESTAL 
Nesta secção, apresentam-se os fatores macro relacionados com o setor de informação 
on-line, no qual o Portal de Moda atua – mais concretamente no sub-setor de 
informação on-line sobre moda. Após a apresentação de cada grupo de fatores, discute-
se de forma integrada os impactos positivos e negativos para o setor e, 
consequentemente, para o Portal de Moda. 
 
 Fatores Político-Legais 
O enquadramento legal (Lei do Trabalho p.ex.) está muito ligado aos fatores políticos, 
derivando destes em muitas situações. Por essa razão fizemos a sua junção nesta análise 
PESTAL. Os fatores político-legais em Portugal na atualidade são diversos, como 
passamos a analisar: 
O Governo português está condicionado pelas medidas impostas pela “Troika” e pelos 
objetivos traçados para o país. Com vista ao cumprimento do défice, várias medidas e 
políticas foram tomadas nomeadamente através da aprovação do Orçamento de Estado 
para 2013. As principais alterações e que poderão ter algum impacto sobre a atividade 
do Portal de Moda são:  
- Corte nos salários e despedimentos na função pública; 
- Aumento do IRS, com corte no número de escalões; 
- Corte no pagamento de horas extraordinárias; 
- Subsídio de Desemprego, de Doença e Rendimento Social de Inserção; 
- Cortes na Comunicação Social (RTP e Lusa);  






- Os trabalhadores terão menos 3 dias de férias, passando a ter 22 dias úteis de 
férias por ano e foram reduzidos o valor das indemnizações em caso de 
despedimento. 
Com vista ao aumento da competitividade o Governo tem previsto para 2013 o 
lançamento do pacote PME 2013, consolidando um vasto conjunto de medidas 
destinadas à criação de um ambiente favorável ao aumento da competitividade das 
empresas portuguesas, condição essencial para a criação e crescimento das empresas e 
do emprego ("Governo lança pacote PME 2013 para aumentar competitividade", 2013).  
A nível de políticas para a tecnologia, Portugal está a seguir as orientações europeias da 
“Uma Agenda Digital para a Europa” (European Comission, 2010) que visa “contribuir 
para o desenvolvimento da Economia Digital e da Sociedade do Conhecimento. As 
melhorias mais diretas esperadas são: acesso à banda larga e ao mercado digital; 
investimento em investigação e desenvolvimento (I&D) e inovação; melhorar a 
literacia, qualificação e inclusão digitais; combate à fraude e à evasão fiscais, 
contributivas e prestacionais; resposta aos desafios sociais; empreendedorismo e 
internacionalização do setor das TIC (Tecnologias da Informação e da Comunicação)” 
(Governo de Portugal, 2012).  
Por último, é de salientar a tendência crescente na proteção da informação sobre o 
consumidor e sobre a informação resultante do histórico e seus hábitos de navegação, e 
regulando ainda as ações de e-mail marketing. Um registo por parte da empresa passa 
obrigatoriamente a ser feito por “double opt-in”, que tem implicações na recolha do 
número de subscritores, e os sítios Web que fazem uso de cookies ou tecnologias 
similares têm de indicar aos utilizadores que o estão a fazer. Esta tendência com a 
proteção da informação dos utilizadores verifica-se também nas grandes empresas, 
exemplo da Google que permite aos seus utilizadores a navegação com total anonimato 
(devido a esta última alteração, nas ferramentas de análise, aparece com frequência na 
métrica palavras-chave pesquisadas a opção palavra-chave não identificada). 
Consequentemente, e como implicação, verificar-se-á uma redução da informação e da 







 Fatores Económicos 
O país atravessa uma crise económica generalizada tendo recorrido ao resgate 
financeiro pelo Fundo Monetário Internacional (FMI), do Banco Central Europeu. 
(BCE) e União Europeia (UE) em 2011.  
Segundo as projeções para a economia portuguesa 2012-2014 feitas pelo Banco de 
Portugal apontam para uma contração de 1,9% da atividade económica em 2013, após 
uma queda estimada de 3,0% em 2012. 
Esta evolução implica uma redução acumulada do produto interno bruto de 7,4% 
durante o período recessivo de 2009-2013. No contexto do processo de ajustamento 
económico, a implementação das medidas de consolidação orçamental incluídas no 
Orçamento de Estado para 2013 desempenhará um papel importante na evolução da 
procura interna – uma queda significativa em 2013, embora mais moderada que a 
estimada para 2012. Em termos acumulados, a redução da procura interna no período 
2009-2013 deverá situar-se em cerca de 17%  
Em 2014 a atividade no setor privado deverá voltar a aumentar, associada à recuperação 
gradual da procura externa e ao aumento do rendimento disponível das famílias, que 
terá um impacto positivo sobre as perspetivas de procura interna. 
Segundo dados da OCDE (Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 
Económico) a taxa de desemprego em Portugal vai continuar a bater recordes e atingirá 
os 16,2% em 2013 e 16,6% em 2014 (OCDE, 2012). 
 
 Fatores Socioculturais 
A população residente em Portugal, no final do ano de 2011, foi estimada em 10 541 
840 indivíduos. Tendo sido observado, em 2011, um saldo natural negativo a que 
corresponde uma taxa de crescimento natural negativa de 0,06%, e tendo-se estimado, 
para o mesmo ano, um saldo migratório também negativo, a que corresponde uma taxa 
de crescimento migratório negativa de 0,23%, estima-se uma taxa de crescimento 







Quanto à estrutura da população por idades ( Figura 1), verifica-se que em 2011, o 
número de indivíduos entre os 0 e os 14 anos era de 1.560.030 (14,8% do total da 
população residente), o grupo dos 15 aos 24 anos contava com 1 137 143 (10,8%), dos 
25 aos 64 anos o valor estimado foi de 5.795.886 (55,0%), e o grupo dos 65 e mais anos 
atingia os 2.048.781 (19,4%), distribuição etária que concorre para um índice de 
envelhecimento de 131,3 idosos por cada 100 jovens, dos 0 aos 14 anos de idade, 
residentes em Portugal (INE, 2012a).  
 
 Figura 1 – Pirâmide etária Portugal, 2011 (INE, 2012 a) 
A população residente em Portugal tem vindo a denotar um continuado envelhecimento 
demográfico e, em 2011, o número de nados vivos de mães residentes em Portugal foi 
de 96 856, o valor mais reduzido desde que há registos e que se traduz numa taxa bruta 
de natalidade de 9,2 nados vivos por mil habitantes (INE, 2012a). 
Relativamente à educação, as mulheres representavam a maioria da população do 
ensino superior no ano letivo de 2011/2012, em termos de inscritas/os, mas sobretudo 
em termos de diplomadas/os (60,4 mulheres em cada 100 diplomados). Porém, a 
diferença face aos homens, que aumentou ao longo da década de 1990 até ao ano letivo 
2002/2003, tem vindo a esbater-se a partir de então (INE, 2012a). 
Em 2009, os homens ganhavam, em média, mais 26,6% do que as mulheres. Por nível 
de habilitações, apenas os trabalhadores com nível igual ou superior ao ensino 






médio de um trabalhador com licenciatura equivalia a 1,9 vezes a média global e o de 
um trabalhador com doutoramento a 2,2 vezes. No outro extremo, o ganho médio de um 
trabalhador com nível de habilitações inferior ao 1º ciclo do ensino básico correspondia 
a 63,6% do ganho médio global (INE, 2012a). 
De acordo com os resultados obtidos no Inquérito às Despesas das Famílias 2010/2011 
(INE, 2012a), o rendimento líquido anual médio por agregado familiar era de 23.811 
euros em 2009, o que correspondia a um rendimento líquido médio mensal de cerca de 
1.984 euros. O rendimento monetário líquido constituía a parcela principal do 
rendimento familiar (81%), enquanto o rendimento não monetário representava cerca de 
19% (INE, 2012a). 
 
Figura 2 – Rendimento monetário líquido anual e rendimento não monetário anual por agregado, NUTS II 
2009 (INE, 2012 a)  
Lisboa apresenta o maior nível de rendimento líquido anual médio (27.468 euros), o que 
correspondia a um índice de 115 face à média nacional (100). Apenas as famílias 
residentes na região de Lisboa e na Região Autónoma dos Açores apresentaram 







Figura 3 – Estrutura da despesa total anual média por agregado e divisão da COICOP, Portugal 
2010/2011 (INE, 2012 a) 
Cerca de 29,2% (5.958 euros) do total das despesas destinavam-se a Habitação (inclui 
despesas com água, eletricidade, gás e outros combustíveis), 14,5% (2.957 euros) a 
Transportes e 13,3% (2.703 euros) a produtos alimentares e bebidas não alcoólicas, 
perfazendo cerca de 57% da despesa média anual do conjunto das famílias residentes no 
período em estudo (20.391 euros). A concentração das despesas nestas classes revela o 
mesmo perfil de estrutura da despesa observado nas famílias portuguesas durante a 
década anterior, embora com perda de importância relativa nas despesas com produtos 
alimentares e bebidas não alcoólicas. 
 
 Fatores Tecnológicos 
Portugal tem-se desenvolvido substancialmente no que diz respeito ao acesso a 
Tecnologias da Informação e da Comunicação. Os indicadores obtidos em 2012 
confirmam a evolução positiva do acesso às TIC pelas famílias. De 2008 a 2012 (Figura 






casa; em 2008 quase 40% das famílias tinham acesso a banda larga, situando-se este 
tipo de ligação à Internet em 60% em 2012. Para o período considerado, no acesso a 
computador e à Internet, verificou-se um crescimento médio anual de cerca de 8%, para 
cada uma das tecnologias (INE, 2012b). 
 
Figura 4 – Famílias com acesso a computador, ligação à Internet e ligação através de banda larga em casa, 
2008-2012(%) (INE, 2012b) 
Por região, Lisboa e a Região Autónoma dos Açores (Quadro 4) apresentam proporções 
de famílias com acesso às TIC acima da média do país. Na região de Lisboa 75% das 
famílias têm acesso a computador em casa e 72% dispõem de acesso à Internet e de 
ligação através de banda larga; na Região Autónoma dos Açores 67% dispõem de 
computador e 64% dispõem de ligação à Internet e de banda larga em casa. (INE, 
2012b). 
Quadro 4 – Famílias com acesso a computador, ligação à Internet e ligação através de 
banda larga em casa, total e por regiões NUTS II 
 
 Fonte: (INE, 2012b) 
A confirmar a crescente aproximação entre os indicadores de acesso à Internet e de 






com acesso à Internet são aqueles que proporcionam uma ligação em banda larga 
(Quadro 5). Destacam-se as ligações por cabo e a ligação móvel de banda larga através 
de modem USB ou placas de acesso à Internet, referidas respetivamente por 43% e 36% 
das famílias com acesso à Internet (INE, 2012b). 
Quadro 5 – Famílias com ligação à Internet em casa, por tipos de ligação 
 
 Fonte: (INE, 2012b) 
 
Tanto no uso de computador como no de Internet, a proporção de homens que utiliza 
estas tecnologias é superior à das mulheres: 67% dos homens utilizam computador e 
65% utilizam Internet, o que compara com 58% e 56% das mulheres, respetivamente. 
No comércio eletrónico verifica-se uma utilização paritária: 14% dos homens e 13% das 
mulheres fazem encomendas pela Internet. 
Por idade (Quadro 6), a utilização destas tecnologias é superior à média nacional nos 
grupos etários mais baixos (até aos 44 anos). No que respeita ao computador e à Internet 
é sobretudo entre os 16 e os 24 anos que se verifica um maior nível de utilização (97% 
para ambas as tecnologias); enquanto no comércio eletrónico são as pessoas com idade 








Quadro 6 – Perfis das pessoas entre 16 e 74 anos que utilizam computador, Internet e 
comércio eletrónico 
 
 Fonte: (INE, 2012b) 
As pessoas que utilizam equipamento de bolso para aceder à Internet (Figura 5) em 
mobilidade, usam este equipamento essencialmente para trocar e-mails (70%), 
participar em redes sociais (63%) e para ler ou fazer download de notícias on-line, 







Figura 5 – Pessoas entre 16 e 74 anos que utilizam equipamento de bolso para aceder à Internet fora de 
casa e do local de trabalho, por atividades efetuadas (%), (INE, 2012b)  
 
 
Figura 6 – Sítios Web mais visitados em Portugal referentes a Julho de 2013 (Marktest, 2013) 
 
Da figura anterior conclui-se que os sítios Web mais visitados são os motores de busca 
(Google.pt e Google.com), seguido dos sítios de meios sociais – a rede social Facebook 
em segundo e a plataforma de partilha de vídeos Youtube em terceiro. Identifica-se 















Site Autent. Google/Youtube (18)
www.google.com
Site Mail Google (5)
Site Autent. Contas Microsoft (20)
Site Mail Windows Live (21)
pt.wikipedia.org
maps.google.pt







É pertinente destacar o valor encontrado no Facebook que, com 4,5 milhões de 
utilizadores únicos, representa quase metade da população portuguesa. 
 
 
Figura 7 – Evolução da incidência do tempo diário on-line e tipo de equipamento para aceder à Internet 
(Marktest, 2013) 
Embora os dados da figura anterior se refiram ao mercado americano, os 
comportamentos desses utilizadores on-line podem ser extrapolados para o mercado 
português, retirando-se as seguintes conclusões. Os meios sociais, que englobam as 
redes sociais, blogues e plataformas de partilha de conteúdos são o grupo em que os 
utilizadores diariamente mais despendem o tempo deles, seguindo-se o e-mail e na 
terceira posição encontra-se os motores de busca. Outra conclusão ainda importante 
para este estudo é comprovação do aumento do tempo que os utilizadores passam on-
line – 2 horas e 33 minutos em 2010 para 3 horas e seis minutos em 2012. 
Da mesma figura retiram-se ainda duas conclusão com implicações muito significativas 
para o desenvolvimento da plataforma: (1) constata-se um aumento expressivo dos 
utilizadores que recorrem a dispositivos móveis – telemóvel e tablet – para acesso aos 
meios sociais; (2) os utilizadores recorrem a vários dispositivos para acederem a meios 
sociais. Parece, pois, pertinente que o desenvolvimento da plataforma contemple como 







Permanece, todavia, por analisar o impacto que estas tecnologias têm sobre o processo 
de decisão de compra do consumidor. Se é verdade que os dados nos mostraram que 
estas tecnologias abrangem uma parte significativa da população, fica por comprovar 
que os consumidores usam a informação dos meios sociais e dos sítios Web no seu 
processo decisional e que essa informação tem um efeito de persusão. Zhang et al. 
(2010) afirmam que os consumidores que avaliam produtos com comentários positivos 
de outros consumidores perpecionam esses comentários positivos como mais 
persuasivos do que comentários negativos.  
A passa-palavra digital aumenta o tempo do processo de decisão e influencia a escolha 
do produto. Noutra vertente diferente, Duan et al. (2008) mostram a relevânvia do 
passa-palavra digital na performance financeira. Muitas outras referências podem ser 
encontradas que mostram que o passa-palavra digital tem um efeito de persuasão sobre 
os consumidores. 
 
 Fatores Ambientais 
Atualmente existem várias preocupações ambientais na agenda internacional. O mais 
mediático será o aquecimento global, que engloba questões como poluição e medidas de 
diminuição da emissão de gases do efeito de estufa – estas medidas têm grandes 
implicações económicas. As consequências mais extremas, mas possíveis do 
aquecimento global passam por subida do nível médio das águas dos oceanos (e 
consequente diminuição da área habitável nas orlas marítimas), fluxos migratórios 
gigantescos da população, extinção de espécies, aumento da frequência e intensidade de 
ciclones tropicais, perturbações na produção mundial de alimentos. Todas estas 
possibilidades teriam severos impactos em todos os restantes factores desta análise 
PESTAL. 
Outra preocupação muito atual é a pegada ecológica. Esta consiste no cálculo e 
quantificação (muitas vezes económica) dos impactos ambientais de dada ação. Desta 
forma é possível planear a sustentabilidade das mesmas, e gerir ações compensatórias. 
Por exemplo, algumas companhias aéreas disponibilizam o cálculo das emissões de 






adquirir, dando-lhe a opção de anular esse mesmo efeito através do pagamento do valor 
monetário correspondente, que será então investido, por exemplo, em projetos de 
energias renováveis, principalmente nos países em vias de desenvolvimento. 
A crescente consciência dos potenciais impactos da alteração climática estão já a afetar 
a forma como as empresas operam, fabricam e comunicam os seus produtos, não só 
criando novos mercados como diminuindo ou destruindo outros já existentes. 
 
 Síntese da análise macro 
No quadro síntese abaixo (Quadro 7) apresentamos uma síntese da análise do meio 
envolvente sobre o setor para o Portal de Moda, onde apontamos as conclusões mais 
imediatas sobre esta análise. A generalidade dos fatores apresenta impactos negativos, 
muitos dos quais derivam direta ou indiretamente da conjuntura político-económica de 
sujeição a entidades externas, austeridade e contração das economias. Os fatores 








Quadro 7 – Síntese da Análise do Meio Envolvente para o Portal de Moda 
 
Fonte: (elaboração própria) 
  
PESTAL Tendência Impacto positivo Impacto Negativo
Político-
Legais
Desenvolvimento da Economia 
Digital e da Sociedade do 
Conhecimento;
Alteração à legislação laboral 
em curso;
Supervisão do FMI e Políticas 
económicas de austeridade;
Estabilidade política
Maior consumo de 
produtos/serviços on-line
Impactos económicos e sociais 
profundos
Políticas de proteção dos 
consumidores levam à cada vez 
menor informação disponível 
sobre os mesmos, e sobre o seu 
comportamento on-line
Económico
Contração de 1.9 % da 
atividade económica;
Crise mundial;
Aumento generalizado de 
impostos;
Instabilidade dos mercados 
financeiros;
Dificuldade de acesso ao 
crédito
Diminuição do poder de 
compra;
Possível contração das marcas 
em investimentos publicitários
Sociocultural
57% da despesa média anual 
destina-se a Habitação, 
Transportes e produtos 





Elevada taxa de desemprego; 
Instabilidade social;
Mobilidade, estilo de vida 
dinâmico e sempre on-line;
Aspiração de status social
Possivel necessidade de 
procura de informação sobre 
moda a preços acessíveis, e 
moda portuguesa
Contenção nas despesas do 
agregado familiar;
Moda (mais no sentido de 
haute-couture ) possivelmente 
percecionada como bem de 
luxo, o que conduz a menor 
consumo de moda e de 
informação sobre moda
Tecnológico
2012 –  60% da população com 
l igação à Internet em banda 
larga;
Boom das aplicações smart 
phone;
Democratização do acesso à 
internet, e aumento do acesso 
móvel 
Diferenciação e inovação na 
comercialização de produtos
Desenvolvimento e “educação” 




Necessidade de estarem 
"sempre ligados";
Maior adesão ao comércio on-
line
Excesso de fontes de 
informação;
Confusão e dispersão da 
atenção do consumidor
Ambiental
Maior sensibil idade da 
população para fatores 
ambientais, como a “pegada 
ecológica” e o perigo de 
extinção de certas espécies
Tendência de maior consumo 
da informação on-line em 
detrimento do consumo de 
informação off-l ine (impressa);
Portal de Moda não util iza 
papel
O setor da moda é por vezes 
alvo de censura, como por 







2.4.2. Análise do Setor de Informação on-line sobre Moda 
O setor onde o Portal de Moda desenvolve a sua atividade é o setor de Informação on-
line sobre moda, essencialmente dirigido a consumidores particulares. Essencialmente 
pois os conteúdos que disponibiliza são de interesse não exclusivo destes consumidores 
de informação, atraindo também o interesse de profissionais do ramo. Além de prestar 
informação on-line sobre moda – que é considerado o serviço principal do Portal de 
Moda – possui ainda informação sobre áreas relacionadas como cosmética, 
decoração nacional, saúde e bem estar e lifestyle. 
Conseguir veicular informação que vai de encontro às necessidades dos utilizadores 
facilita a captação de investidores em publicidade, pois o volume de tráfego de um sítio 
Web constitui um indicador da sua atratividade para os potenciais anunciantes.  
 
Figura 8 – Número de visitas em 2012 dos principais sítios Web relacionados com moda (Netscope da 
Marktest, 2013) 
O gráfico anterior atesta que os utilizadores acedem a sítios Web relacionados com 
moda e que estes têm tráfego apreciável (note-se que o gráfico representa o número de 
visitas anual e entre parênteses a posição relativa aos sítios Web mais visitados em 
Portugal – destaca-se o sítio da Vogue, que é direcionado quase em exclusivo para a 
área da moda e ocupa a posição 72). 
Se analisarmos o mercado publicitário assistimos a um crescimento do investimento em 
publicidade on-line em Portugal. Segundo o relatório TMT Predictions (2012), lançado 
pela consultora Deloitte,


























de consumo, uma nova perspetiva para a vertente on-line que, face a um crescimento de 
5% da publicidade em meios tradicionais, destacar-se-á com um crescimento de 11%”. 
A publicidade on-line em Portugal ainda não é líder de mercado, mas assistimos a um 
crescimento do investimento da mesma a um ritmo acelerado de pelo menos dois dígitos 
ao ano.  
 
2.4.3. Segmentação 
Cleaver (2004) e Hansen & Jensen (2009) concluíram que as mulheres são mais 
orientadas para “shopping for fun” e que passam mais tempo a pesquisar, gastam mais 
energia mental a averiguar as opções disponíveis, compilam mais informação de várias 
fontes, de maneira a tomarem uma decisão informada. Cleaver (2004) concluiu que 
80% de todas as decisões de compra são tomadas pelas mulheres e que os homens 
quando tomam decisões de compra “despem o produto das informações supérfluas”. 
De acordo com Rodrigues (2011, pp. 20) no que diz respeito ao perfil do consumidor 
num canal on-line, "é na faixa etária dos 30 aos 39 anos, que ocorre uma maior 
incidência de consumidores on-line. Consumidores jovens pesquisam mais produtos on-
line, que os consumidores mais velhos, contudo não compram mais on-line"  
As pistas até aqui apresentadas apontam para que o segmento mais importante dos 
consumidores de informação on-line sobre moda sejam mulheres entre os 30 e os 39 
anos inclusive. Vamos agora verificar empiricamente quais os segmentos mais 
importantes no caso do Portal de Moda: 
Recorrendo às ferramentas de análise do público-alvo do Google Analytics e do 
Facebook, vimos então a concluir o seguinte: 
- 90% dos visitantes do Portal de Moda encontram-se em Portugal (Google 
Analytics, dados desde 1/Jan/2013 a 31/Mar/2013) com maior concentração em 
Lisboa e Porto (20%  e 18,6%, respetivamente). As cinco cidades que se seguem 






norte da região continental, e são responsáveis entre si por 13,9% das visitas no 
referido período. 
- Ao nível das origens do tráfego, as pesquisas realizadas no Google são 
responsáveis por 54,3% do tráfego desde o início do ano. As pesquisas 
realizadas são, por ordem decrescente do número de visitas originadas: palavra-
chave não identificada (33,4%), “moda” (4,4%), “portal de moda” (2,8%).  
Uma vez que estes dados provenientes do Google Analytics não nos permitem obter a 
informação completa sobre idade e sexo dos visitantes, vamos recorrer à segunda maior 
origem do tráfego: a página do Portal de Moda no Facebook: 
- Esta página no Facebook é responsável por 16% de todo o tráfego na página 
www.portaldemoda.pt. A duração média das visitas originadas a partir do 
Facebook do Portal de Moda é de 2 minutos e 58 segundos, e superior às visitas 
originadas em buscas no Google (2 minutos e 8 segundos).  
Para efeitos de caraterização do público-alvo e consequente identificação dos segmentos 
mais significativos para o Portal de Moda, vamos assumir os seguidores da página do 
Facebook como uma amostra representativa do universo do seu público-alvo, assim 
como que os perfis de utilizadores fornecem informação demográfica verídica.  
Assim, se observarmos a Figura 9 podemos ver que 86% dos seguidores da página do 
Facebook do Portal de Moda são do sexo feminino. Destes, 64,6% têm entre 25 e 44 
anos de idade (inclusive). Isto corresponde a que 55,6% da totalidade dos seguidores da 
referida página são mulheres entre os 25 e os 44 anos de idade, revelando assim o 
segmento mais importante para o Portal de Moda, através da utilização destas variáveis 







Figura 9 – Perfil dos visitantes da página do Facebook do Portal de Moda de Fevereiro a Abril de 2013 
(Facebook do Portal de Moda) 
 
Este intervalo compreende o segmento acima apresentado: mulheres dos 30 aos 39 anos 
– vindo desta forma validar as conclusões dos estudos supra citados. Dentro do sexo 
feminino ainda, as faixas etárias entre os 18 e os 24 anos (inclusive), e entre os 45 e os 
54 anos (inclusive), representam também uma parcela importante dos seguidores da 
página, com 13% e 6,8% respetivamente. 
Rodrigues (2011, pp. 25) refere que “quando os produtos são de baixo valor e compra 
frequente, o canal tradicional (offline) tende a dominar o canal online no que diz 
respeito às funções de operação e distribuição. No entanto, se a proposição de valor é 
intangível ou informacional, a vantagem passa para o canal online. Se o potencial de 
diferenciação é elevado (por exemplo, jornais on-line) ou baixo (por exemplo, mercado 
de acções), uma proposição de valor intangível ou informacional favorece o comércio 
electrónico.” 
Assim, importa separar os consumidores de informação sobre moda on-line e off-line, 
uma vez que o canal é distinto e atuar no segmento off-line implicaria a edição do Portal 






possa ser considerado substituto na sua versão on-line e off-line, a distinção entre eles 
reside na existência (ou não) de  custos monetários, versatilidade, dinâmica, mobilidade, 
capacidade de atualização e, consequentemente, nos diferentes perfis dos consumidores. 
Assim, e como já tem vindo a ser referido, o Portal de Moda atua no segmento da 
prestação de informação on-line sobre moda – o que, segundo o autor lhe é favorável, 
pela sua proposta de valor informacional. 
 
2.4.4. Análise da Intensidade Competitiva: o Modelo das 5 forças de Porter 
O modelo das 5 forças de Porter permite  analisar os fatores que influenciam a dinâmica 
competitiva do setor em que a empresa opera e que, por isso, afetam a sua atividade e 
devem ser considerados nas suas decisões estratégicas. 
Porter (1980) apresenta um diagrama para elaborar o diagnóstico da intensidade 













As cinco forças são: as ameaças à entrada na indústria; as ameaças de bens/serviços 
substitutos; o poder de negociação dos compradores; o poder de negociação dos 
fornecedores; e a rivalidade competitiva dentro da indústria. Nesta secção, analisa-se a 
configuração das 5 forças no setor onde o Portal de Moda se insere. 
 
Rivalidade entre concorrentes 
- Internet cria 
 negócios voláteis; 
-Número elevado de 
concorrentes, mas setor 
dominado por 2/3 grandes 
players. 
FORÇA: MÉDIO/ALTO 
Poder negocial dos 
fornecedores 
 - Ameaça de integração a 
jusante; 




Ameaça de produtos 
substitutos 
- Suportes impressos com 
um peso ainda considerável 
(informação fiável); 
- Tendência decrescente do 




Poder negocial  
dos clientes 
 - Grande exigência de 
informação fiável; 
- Grande leque de 
alternativas e muito baixos 
custos de mudança. 
FORÇA: ALTO 
 
Ameaça de novas entradas 
-A internet ainda é visto 
como oportunidade onde a 
maioria investe; 
- Grupos editoriais, com 
publicações com o mesmo 
conteúdo tendem a criar 
projetos deste âmbito; 
- Dificuldade em concentrar 







 Ameaças à entrada 
Tendo em consideração os baixos custos financeiros de entrada (preço de um domínio 
para o sítio Web e da plataforma tecnológica de construção e atualização do mesmo) e a 
internet ainda ser vista como oportunidade onde a maioria investe, possam parecer 
acessíves e facilitar muito a entrada de novos concorrentes, o custo elevado do know-
how da indústria e a rede de contactos necessária para se “estar por dentro” das 
tendências, novidades e notícias da moda, doseiam a atratividade da entrada neste 
mercado.  
Mesmo assim, as ameaças à entrada são preocupantes para o Portal de Moda: a 
tendência para grupos editoriais com presença no mercado da imprensa escrita de moda 
é de criar projetos on-line deste âmbito, normalmente uma versão on-line dos conteúdos 
já produzidos para a versão off-line. Estes agentes já possuem o know-how da indústria 
e já têm uma posição estabelecida dentro da rede de contactos. 
 
 Ameaça de substitutos 
Os substitutos são uma ameaça presente na vida do Portal de Moda e traduzem-se nas 
publicações periódicas (impressas) sobre moda – as revistas.  
Podemos validar, que no domínio das publicações periódicas, em 2011 verificou-se um 
decréscimo de 18,3% do seu número, diminuindo também o número de publicações 
periódicas editadas simultaneamente em suporte papel e eletrónico. Estas diminuíram 
4,7% face ao ano anterior, tendo-se invertido o sentido do crescimento observado desde 
o início da série estatística, mas continuando a ter um peso crescente no total das 
publicações periódicas editadas (30,8% em 2011). 
Outras tendências podem ser detetadas no domínio das publicações periódicas: a 
circulação total continuou a registar uma quebra, de 10,3% no ano em análise (tinha 







O comportamento negativo verificado em 2011 ocorreu tanto nos jornais como nas 
revistas, quer no número de exemplares em circulação (-11,1% nos jornais e -8,4% nas 
revistas) quer no número dos exemplares vendidos (-21,6% e -3,0% nos jornais e 
revistas, respetivamente). 
Esta situação acabou por contrariar a tendência para a diminuição do rácio entre as 
vendas e a circulação de periódicos. Com efeito, em 2011 este rácio foi de 53,5%, 
mantendo-se a tendência decrescente iniciada em 2005 (em 2003 esse rácio situava-se 
em 68,5%). De notar ainda que, em 2011, o número de exemplares distribuídos 
gratuitamente representou 46,5% do total, registando-se uma ligeira quebra 
relativamente a 2010, em que se verificou um rácio de 48,7%. Em 2003 a proporção de 
exemplares assim distribuídos foi de 31,5%, atingindo o valor máximo de 53,3% no ano 
de 2008, tendo esse valor passado para 48,4% em 2009 (INE, 2012a). 
Embora o perfil dos consumidores deste produto substituto sejam mais tradicionais, 
menos exigentes no que toca à dinâmica e mobilidade, e dispostos a pagar um preço, 
eles são muitas vezes os mesmos, e quando assim o é, o Portal de Moda corre o risco de 
perder visitas e além de não consolidar e fidelizar os seus consumidores regulares.  
Por outro lado, o decréscimo do consumo deste tipo de imprensa pode eventualmente 
representar uma oportunidade para o Portal de Moda: poderia ser pertinente considerar 
uma eventual estratégia de investimento em publicidade off-line, para tentar captar 
consumidores que usem ambos os canais on-line e off-line, bem como aqueles que estão 
a abandonar o canal off-line. 
 
 Poder dos fornecedores 
O poder dos fornecedores, neste caso, as agências de comunicação e as marcas, é 
relativamente alto, uma vez que estes podem bloquear o acesso à informação. No 
entanto verifica-se neste momento que o Portal de Moda é contactado por cada vez mais 







O que a equipa do Portal de Moda consegue perceber, é que quer as agências quer as 
marcas querem divulgar os seus produtos e novidades, e encontram no Portal de Moda 
uma plataforma adequada para o fazerem. 
 
 Poder dos compradores 
O grande leque de alternativas ao dispôr dos consumidores de informação de moda, 
quer on-line quer off-line, assim como os muito baixos custos de mudança – apenas o 
custo de adaptação a um novo formato, ou o sentir a falta da rubrica habitual de opinião 
que gostava de seguir em dada revista p.ex, pois objetivamente não existe fidelização e 
custos monetários associados à mudança da fonte de informação – fazem com que os 
compradores tenham um elevado poder negocial. 
 
Figura 11 – Tipo de visitantes do Portal de Moda, desde 01/01/2013 (Google Analytics, 2013) 
Da consulta da Figura 11 percebemos que o Portal de Moda não está a conseguir fidelizar 
grande parte dos seus visitantes, e isto dever-se-á à pouca variadade dos conteúdos, à 
regularidade com que são publicados e à alguma desorganização e pouca atratividade do 






Como podemos então aferir do valor percebido pelos consumidores do Portal de Moda? 
Existem indicadores que nos vão dando pistas sobre os hábitos de consumo da 
informação: 
- curto tempo médio da visita: 2 minutos e 7 segundos em média, em todas as visitas 
desde o início de 2013 até ao final de Abril; 
- muito elevada taxa de novas visitas (83,9%), o que significa que o sítio web atrai 
novos visitantes mas estes não ficam fidelizados e não retornam (baixa taxa de 
retorno ao sítio web: 16,1%). Tudo isto leva a crer que acontece uma (senão ambas) 
das seguintes situações: 
 os visitantes não gostam do conteúdo do Portal de Moda, ou da 
frequência e qualidade das atualizações; 
 os visitantes vão ter ao Portal de Moda por engano, em busca de outro 
sítio web ou à espera de um sítio com mais e melhor informação e 
artigos; 
- muito elevada taxa de rejeições (60,7%): este indicador vem reforçar as suspeitas 
levantadas pelos indicadores anteriores, principalmente a suspeita de que muitos dos 
visitantes vão ter ao Portal de Moda por engano. Isto não é totalmente negativo, pois 
revela que o nome do sítio web tem elevada notoriedade na mente dos 
consumidores, sendo o seu conteúdo que acaba por desiludir. 
 
 Rivalidade Competitiva 
Baixa atratividade da indústria, devido ao grande número de concorrentes e à estrutura 
da indústria se apresentar semelhante ao Oligopólio: existem 2/3 grandes players que 
dominam o mercado e que constituem a maior fonte deste tipo de informação para os 
consumidores. As restantes empresas que fornecem informação on-line sobre moda 
(incluímos aqui o Portal de Moda) debatem-se por uma pequena quota de mercado, 








2.4.5. Análise da Concorrência 
Segundo  Johnson, G. et al. (2011) os grupos estratégicos são empresas dentro de uma 
indústria ou setor com caraterísticas estratégicas semelhantes, que seguem estratégias 
similares ou concorrentes.  
Vamos então observar algumas das caraterísticas úteis para a identificação dos grupos 
estratégicos: 
Quadro 8 – Caraterísticas para a identificação dos grupos estratégicos 
É útil considerar em que medida as empresas diferem 
em termos de caraterísticas como: 
Gama de atividades 
 Extensão da diversidade de produtos/serviços; 
 Extensão da cobertura geográfica; 
 Número de segmentos de mercado servidos; 
 Canais de distribuição usados; 
Comprometimento de recursos 
 Extensão (número) das marcas; 
 Esforço de marketing (ex. âmbito publicitário, 
força de vendas, orçamento de marketing); 
 Extensão da integração vertical; 
 Qualidade do produto/serviço; 
 Posicionamento tecnológico (líder ou seguidor); 
 Tamanho da empresa; 
 Fonte: (Johnson G. et al, 2011) 
Os grupos estratégicos são úteis em pelo menos três aspetos: perceber a concorrência, 
analisar as oportunidades estratégicas e analisar as barreiras de mobilidade. Este tipo de 
análise é importante para a análise estratégica, porque ajuda-nos a distinguir os níveis 
de concorrência, identificar os concorrentes mais diretos e eventualmente detetar hiatos 
estratégicos onde podemos querer nos situar.  
Para poder identificar os principais players a operar neste mercados, assim como os 
diferentes grupos estratégicos e os concorrentes mais diretos do Portal de Moda, foi 






periódica que existe na imprensa – todos estes com atuação no setor de informação on-
line sobre moda, mesmo que detenham secções dedicadas a outras áreas conexas – 
como é o caso do próprio Portal de Moda que na sua página principal detém 28 
categorias de informação.  
Para as 35 empresas foi feito o levantamento de todas as caraterísticas do Quadro 8, à 
exceção do “Canal de Distribuição” uma vez que essa caraterística foi fixada atrás na 
Análise do Setor e do Sub-setor: mesmo que as empresas apresentadas possuam uma 
versão impressa, todas estão presentes no canal on-line do setor de informação de moda. 
O resultado deste levantamento – totalidade das empresas e respetivas caraterísticas – 
analisadas durante este mapeamento dos grupos estratégicos pode ser consultado no 
anexo 1 deste trabalho. 
À medida que ia sendo feita a recolha dos dados, o seu tratamento e estruturação em 
informação consolidada e estatisticamente pertinente, sentiu-se dificuldade em obter 
dados relativos aos “segmentos de mercado servidos”, bem como em avaliar o “esforço 
de Marketing” e a “qualidade do produto/serviço”. Por estas razões, as caraterísticas 
escolhidas para a análise de clusters realizada no programa IBM SPSS Statistics foram: 
- a “extensão da diversidade de produtos/serviços”. Considerou-se que a 
informação exclusiva sobre moda tem baixa diversidade, ao passo que 
informação sobre várias áreas conexas como saúde, beleza, bem-estar, casa e 
decoração, casamentos, alimentação, acessórios, cabelos, etc... tem uma alta 
diversidade dos serviços. Objetivamente, foram contabilizadas as categorias de 
informação disponibilizadas aos visitantes na primeira página do sítio Web, 
normalmente organizadas em barras de navegação. Quando estas categorias não 
existiam de forma visível ou explícita nos sítios Web, foi considerada a 
existência de uma só categoria; 
- a “dimensão da empresa” (tendo essa dimensão sido definida em função do 
Ranking Alexa
3
 e do número de seguidores no Facebook – sempre que aplicável 
                                                 
3
 Alexa é um sítio Web que fornece estatísticas e dados analíticos de tráfego de sítios Web, 
homogeneizando a apresentação dos dados, efetivando e simplificando o benchmarking através da 






e/ou a informação estivesse disponível). Estes dados podem ainda estar 
relacionados e dar-nos fortes indícios sobre a “qualidade do produto/serviço” e o 
“esforço de marketing” das empresas. 
Depois de recolhidos todos os dados possíveis nas diversas categorias, a caraterística 
(ou variável) “Diversidade” foi dividida em 5 classes através da função Transform – 
Visual Binning, sendo que a classe 1 agrega as empresas com pouca diversidade, e 
assim sucessivamente até à classe 5 onde estão as empresas com maior número de 
categorias de informação. O mesmo procedimento foi realizado para as variáveis 
“Ranking Alexa” e “Seguidores Facebook”, tendo estas no entanto e devido aos 
números de grandeza envolvidos, sido divididas em 15 classes cada. De notar que esta 
transformação teve em conta que no “Ranking Alexa” um número elevado corresponde 
a uma avaliação mais negativa, caraterísitca de sítios Web pouco visitados, logo com 
uma posição muito baixa no ranking. Por sua vez, quanto mais elevado o número de 
“Seguidores do Facebook”, maior é a caraterística “dimensão da empres”. 
Uma vez homogeneizadas as variáveis e transformadas em classes aquelas que 
escolhemos, passamos a realizar Analyze – Classify – Hierarchical Cluster, 
selecionando a opção que nos permite obter a segmentação das empresas em 5 até 10 
clusters ou segmentos. Desta forma foi possível analisar os diferentes grupos 
apresentados pelo programa, e construir o mapa estratégico do setor da informação on-







Figura 12 – Grupos estratégicos do setor da informação on-line sobre moda: Análise de Clusters em SPSS  
(elaboração própria) 
De toda a análise realizada concluímos que os concorrentes mais diretos do Portal de 
Moda, isto é, aqueles que se encontram dentro do mesmo grupo estratégico, são: 
Quadro 9 – Grupo estratégico 10, númeração referente à Figura 12  
 








And This Is Reality blog 16 4.457.612 3.652
maniasdabeleza.com sítio web 9 5.159.826 866
Marcas Por Amor blog 8 1.761.240 8.255
pnetfashion.pt sítio web 7 6.005.686 38
Portal de Moda sítio web 28 2.099.714 1.403
tendenciasonline.com sítio web 7 2.637.798 1.584
The Beauty And The Best blog 8 4.380.774 3.142






Importa agora realizar uma breve análise dos concorrentes mais diretos do Portal de 
Moda: 
- pnetfashion.pt 
Apresenta-se como Portal de Moda, PNET Fashion. Pertence à Portugalnet - 
Telecomunicações e Telemática Lda dedicando-se à produção e edição de sítios Web. 
Desenvolve uma rede de sítios Web temáticos próprios, a rede PNET. Alguns dos sítios 
Web são realizados em parceria com especialistas de diversas áreas da cultura e da 
comunicação. Durante o ano de 2012 não foi atualizado voltando a ter conteúdos 
“novos” em Outubro desse ano. Sofre de altos e baixos nos seus conteúdos.  
Está dividido em: notícias, moda, beleza, estilos, street fashion, shopping e acessórios. 
- tendenciasonline.com 
Existe desde o ano 2005 e foi lançado por um fotógrafo freelancer. Inicialmente tinha só 
notícias com tendências de moda e desfiles e neste momento evoluiu para um sítio Web 
sobre noticias nacionais e internacionais. Possui alguma publicidade paga nos seus 
espaços publicitários. Dentro do grupo estratégico é o que apresenta ranking e número 
de seguidores mais próximos do Portal de Moda. 
Está dividido em: moda, cabelos, beleza, tendências, notícias, vídeo e eventos. 
 
- maniasdabeleza.com 
Tem um aspeto clean e organizado. Tem alguns autores que produzem artigos 
regularmente e nota-se a presença de alguma publicidade de parceiros. Apesar de ter 
menor ranking Alexa e menos seguidores no Facebook, encontra-se no mesmo grupo 
estratégico pois representa um sítio Web com informação concorrente à apresentada 
pelo Portal de Moda, “roubando o tempo de antena” dos mesmos consumidores. Tem 
um bom nome de domínio e não deverá ser descurada como possível ameaça. 
Está dividido em: alimentação, estética, famosos, moda, novidades, 0 manias, videos, 







Vamos agora debruçar-nos sobre os blogs presentes no grupo estratégico do Portal de 
Moda: 
And this is reality: identifica-se como um blog sobre o lado positivo da realidade, 
dizendo ainda que Viver com Estilo é uma questão de informação e está ao alcance de 
todos. Possui pouca publicidade visível, mas muitos dos artigos que produz estão 
nitidamente ligados às marcas – sponsoring (ou patrocínios). 
Marcas por Amor: blog que venceu o prémio de melhor Blog sobre moda em 2011, e 
de Blog com foco no Produto (Product Spotlight Blog). Grande presença de marcas e 
sponsoring portanto, e aquele que em todo o grupo estratégico apresenta maior número 
de seguidores no Facebook (plataforma que dá grande visibilidade aos conteúdos e traz 
muito tráfego ao sítio Web). Por estas razões percebe-se que está na linha da frente do 
grupo estratégico. 
The beauty and the best: com uma presença mais discreta de publicidade e de 
seguidores, não deixa no entanto de ser um espaço atrativo para as marcas se exporem 
através de sponsoring. Tem inclusive um passatempo da Adidas. Apesar da sua menor 
dimensão, está a conseguir potenciar o seu alcance melhor que o Portal de Moda. 
Trend alert: a par do Marcas por Amor (estando aliás bastante destacado no ranking 
Alexa), lidera este grupo estratégico. Apesar de ter um design menos apelativo que 
grande parte dos players presentes no seu grupo estratégico, tem uma equipa composta 
por 137 colaboradores que produzem conteúdos e os divulgam pela internet, criando 
muitas ligações e tráfego ao sítio web do blog. Deverá ser monitorizado para avaliar 
algumas das técnicas e estratégias utilizadas, e aferir da pertinência de adoção pelo 
Portal de Moda. 
 
2.5. Análise SWOT 
Criada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard Business 






variáveis: Strengths (Forças), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e 
Threats (Ameaças). Quando os pontos fortes de uma organização estão alinhados com 
os fatores críticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a empresa 
tem fortes probabilidades de ser competitiva a longo prazo (Rodrigues J. & Rodrigues 
C., 2005).  A SWOT resume as questões-chave do ambiente e a capacidade estratégica 
de uma empresa que vão provavelmente influenciar o desenvolvimento estratégico da 
mesma (Johnson, G. et al., 2005).  
Depois de feita a SWOT, onde reconhecemos as vantagens e desvantagens internas da 
empresa em relação às empresas concorrentes conjugadas com a análise do ambiente 
externo, onde destacamos aspetos positivos da envolvente com potencial de fazer 
crescer a vantagem competitiva da empresa e os aspetos negativos que a podem 
prejudicar, estamos aptos a desenhar uma estratégia e um modelo de negócio adaptado 









Quadro 10 – Análise SWOT do Portal de Moda  
 




 Conhecimento do setor têxtil, moda, vestuário e
calçado nacional;
  Indefinição do segmento-alvo;
 Rede de contactos (cabeleireiros, agências de
manequins, fotógrafos de moda, agências de “celebrity
management”);
  Falta de um plano de marketing;
 Ligação muito próxima a eventos nacionais de renome
(Portugal Fashion, Expocosmetica, MODtissimo entre
outros);
 Falta de uma equipa comercial de uma estratégia de
vendas de espaços publicitários;
  Proximidade a associações do setor;   Publicidade do sítio Web escassa, e gratuita;
  Proximidade a centros de formação ligados à moda;   Limitações orçamentais que condicionam a equipa;
 Alcance da BD da newsletter (principalmente na região
norte do país);
 Atualização insuficiente da BD de lojas e fabricantes;
 Contactos privilegiados com os principais estilistas
nacionais;
 Escassez de recursos financeiros e consequente
dependência;
  Acesso privilegiado a informações do setor;   Falta de Recursos internos;
  Bom conhecimento do mercado;   Ausência de modelo e de estratégia de negócio;
 Lento crescimento da BD de subscritores
  Reduzido número de visitantes;
OPORTUNIDADES AMEAÇAS
 Boom dos smartphones e novas plataformas de acesso
à internet
  Diversidade de concorrentes Web;
 Crescimento da compra de produtos on-line, e declínio
do consumo off-line de informação sobre moda;
  Ampliação on-line das revistas em papel;
  Boom das redes sociais;   Revistas em papel;
 Criação de passatempos ligados à moda, oferta de
vales desconto;
  Instabilidade económica;
 Consumidor com pouco tempo disponível para
visitarem lojas;
 Impacto da crise financeira no consumo e
consequentemente nos possíveis anunciantes;
  Consumidor cada vez mais informado e seletivo;
 Transferência dos fornecedores e clientes para sítio
Webs com mais visitantes;
 Sítio Web Reestruturado, poderá atrair curiosidade de
visitantes;
 Diversidade de concorrência forte integrados em
grandes grupos económicos;
 Possivel necessidade de procura de informação sobre
moda a preços acessíveis;
 Não utilização de publicidade on-line como ferramenta
por parte das empresas
  Novas marcas 100% portuguesas;
 Falta de um sítio Web exclusivemente dedicado à
Moda Portuguesa (promoção de marcas portuguesas);






2.6. Matriz TOWS 
A Matriz TOWS permite-nos cruzar os fatores internos à empresa – as suas forças e 
fraquezas – com os fatores externos – as oportunidades e as ameaças, analisando assim 
de forma mais pragmática os resultados apresentados pela matriz SWOT. 









Apresentar opções que utilizem as forças da 
empresa para tirar proveito das 
oportunidades 
Estratégias WO 
Apresentar opções que, ultrapassando as 




Gerar opções que utilizem as forças para 
evitar as ameaças 
Estratégias WT 
Gerar opções que minimizem as fraquezas 
da empresa e ajudem a evitar as ameaças 
Fonte: (adaptado de Johnson G. et al., 2011) 
 
Para conquistar maior visibilidade, seguidores e tráfego regular, o Portal de Moda pode 
considerar desenvolver uma estratégia de coopetição. Brandenburger e Nalebuff (1997) 
definiram a coopetição como uma nova dinâmica que combinava as vantagens da 
competição com as da cooperação. Desta forma as empresas podem criar mais lucros 
enquanto alteram a natureza do próprio ambiente de negócio a seu favor. Para atingir 
este patamar, o Portal de Moda necessita de um enquadramento estratégico em que 
trabalhar, e de escolher os concorrentes mais adequados à implementação desta 
estratégia. 
Neste sentido, uma estratégia que torne possível rentabilizar o Portal de Moda poderá 
passar por: 
1. continuar a dar aos visitantes a informação que estes procuram, melhorando e 
alargando o seu âmbito a artigos de opinião e conselhos – não se limitando a ser 






2. potenciar o alcance do sítio Web, que tem qualidade e alguns pontos fortes, para 
chegar a um maior número de visitantes. Isto fará subir a atratividade do sítio 
Web e do preço de venda dos seus espaços publicitários; 
3. atração de anunciantes e venda de espaços publicitários on-line de maneira a 
viabilizar financeiramente o Portal de Moda; 
4. desenvolver uma estratégia de coopetição, um enquadramento estratégico onde 
trabalhar e escolher os concorrentes mais adequados à implementação desta 
estratégia. 
Desta forma, e indo ao encontro da Análise SWOT atrás apresentada, podemos 
desenvolver a matriz TOWS, no Quadro 11. 









 Potenciar os contactos privilegiados com 
os fabricantes de marcas portuguesas, 
aproveitando a inexistência de um sítio web 
especializado nas marcas portuguesas 
 Criação de passatempos ligados à moda, 
que ofereçam peças/descontos em 
cabeleireiros, agências de manequins, 
fotógrafos de moda, agências de “celebrity 
management” – potenciando a visibilidade 
destes, ao mesmo tempo que aumenta a 
notoriedade do Portal de Moda 
Estratégias WO 
 Utilizar o Facebook do Portal de Moda 
como um complemento ao sítio web, uma 
forma de reforçar o envolvimento com os 
consumidores de informação de moda, uma 
forma de chegar a mais consumidores (para 
gerar mais visitas ao sítio web) e uma forma 
de divulgar os passatempos 
 O Facebook fornece informações muito 
precisas sobre os visitantes, e extremamente 
úteis para ajudar a definir o segmento-alvo 




 Por forma a evitar o surgimento de mais 
concorrentes on-line, averiguar da 
possibilidade e interesse de efetivar uma 
parceria estratégica com uma revista off-line 
de moda, publicando artigos desta no Portal 
de Moda, ou fazendo publicidade gratuita 
cruzada (publicitar o Portal de Moda na 
revista e vice-versa) 
Estratégias WT 
 Desenvolver uma estratégia de coopetição, 
possivelmente com um sítio web que esteja 
mais especializado em marcas estrangeiras, 
desta forma os dois sítios web completam-  
-se, sem aumentar os custos e aumentando a 
percepção de valor junto dos clientes 






Capítulo III – Estratégia e Modelo de Negócio para o Portal de 
Moda 
3.1. Introdução 
Neste capítulo será desenvolvida a Estratégia definida para o Portal de Moda, o modelo 
de negócio a adotar, bem como a a operacionalização da estratégia. Analisa-se também 
a viabilidade economico-financeira do projeto e discute-se se o Portal de Moda deve ser 
mantido em funcionamento.  
 
3.2. Missão 
Depois da empresa reconhecer o ambiente que a rodeia, tem de definir a sua intenção 
estratégica, o que traduz, de uma forma abrangente, um conjunto de intenções e 
aspirações para o futuro sem especificar como devem ser atingidas. 
A Missão é uma declaração que tem como objetivo fornecer aos stakeholders com 
clareza a finalidade e razão de ser da organização (Johnson, G. et al., 2005), que traduz 
os ideais e orientações globais da empresa (Freire, A., 1997). Visa, em última análise, 
difundir o espírito da empresa por todos os seus membros e congregar esforços para a 
prossecução dos objetivos gerais (Freire, A., 1997).  
O Portal de Moda tem como Missão informar os internautas sobre as tendências de 
moda nacionais. É um portal informativo que conjuga uma BD de lojistas, produtores e 
marcas, com notícias e curiosidades sobre o setor, muito focado nos produtores e 
marcas nacionais. 
3.3. Visão 
A Visão da empresa deve servir de inspiração para todos os seus membros (Freire, A., 
1997) onde é declarado o que a empresa aspira ser no futuro (Johnson, G. et al., 2005). 
O Portal de Moda aspira ser reconhecido como um sítio de referência no setor moda e 






pela exatidão das informações da sua BD e pelas parcerias exclusivas com marcas 
nacionais de irrefutável reputação. Assim, visa deter uma posição sustentada e 
competitiva no mercado, promovendo um estilo de gestão e de organização ágil, 
flexível e inovador. Visa ainda ser sítio Web reconhecido no setor de informação on-
line sobre Moda. 
 
3.4. Objetivos 
Objetivos são declarações de resultados específicos a serem alcançados. Os objetivos 
tanto a nível corporativo como a nível da unidade de negócios são muitas vezes 
expressos em termos financeiros. Podem ser a expressão de vendas ou os níveis de lucro 
desejados, as taxas de crescimento ou os níveis de dividendos. No entanto, as empresas 
também podem ter objetivos baseados no mercado, muitos dos quais são indicados 
como alvos – como por exemplo participação de mercado, atendimento ao cliente, o 
negócio da repetição e assim por diante (Johnson, G. et al., 2005). Os objetivos 
estratégicos promovem o reforço das competências centrais da empresa nos fatores 
críticos de sucesso (Freire, A., 1997). 
Desta forma, os objetivos para a unidade de negócios Portal de Moda serão: 
- conquistar o tráfego (quota de mercado de uma indústria no canal on-line) que 
lhe garanta a venda dos seus espaços publicitários; 
- rentabilizar o portal, para atingir a autonomia financeira e gerar dividendos. 
Como operacionalizar a Missão e Visão definidas e como alcançar estes Objetivos? A 
estratégia e sua implementação vêm procurar dar resposta a estas questões, apontando o 








Vários autores dedicaram-se ao tema e por isso existem múltiplos conceitos sobre o 
mesmo, como é o caso dos autores Ansoff (1977), Porter (1980) e Barney (1991). A 
Escola de Harvard é sem dúvidas uma das mais conceituadas a estudar o tema, 
nomeadamente através de Porter na sua extensa obra e reflexão sobre o tema. As 
afirmações abaixo do autor são disso exemplo: 
-  “O objetivo da estratégia é atingir um retorno superior ao investimento a longo 
prazo. O valor económico é criado quando os clientes estão dispostos a pagar 
um preço para um produto ou serviço que excede o custo de produzi-lo.” (Porter, 
M. E., 2001, pp. 71); 
- “A estratégia competitiva é ser diferente.” (Porter, M. E., 1996, pp. 64); 
- “Estratégia é a criação de uma posição única e valiosa, envolvendo um conjunto 
diferente de atividades diferente da dos rivais” (Porter, M. E., 1996, pp. 68); 
- “A estratégia define como todos os elementos de uma empresa encaixam.” 
(Porter, M. E., 2001, pp. 71); 
- “A eficácia operacional e estratégia são essenciais para o desempenho superior, 
que, afinal de contas, é o principal objetivo de qualquer empresa.” (Porter, M. 
E., 1996, pp. 61); 
- “A eficácia operacional significa realizar atividades semelhantes melhor do que 
os rivais.” (Porter, M. E., 1996, pp. 62). 
 
Kotler & Keller (2006) propõem 3 estratégias genéricas de Porter para atingir os 
objetivos de um negócio: 
- Liderança de custos: aqui a empresa deverá conseguir obter o mais baixo custo 
de produção e distribuição dentro do mercado escolhido, para poder oferecer aos 
seus clientes um produto ou serviço com um preço inferior ao dos concorrentes; 
- Diferenciação: a empresa procura ser a melhor em um dado benefício para o 






que vise ser líder na qualidade, terá de utilizar os melhores componentes, utilizar 
as melhores técnicas e métodos de produção e inspeção, e comunicar essa 
qualidade; 
- Focalização: aqui a empresa focaliza-se em um ou mais nichos de mercado. Fica 
a conhecer em detalhe esses segmentos e adota uma estratégia de Liderança 
pelos Custos ou de Diferenciação dentro dos segmentos escolhidos.  
 
Assim, em linha com a sua Missão, Visão e Objetivos, a estratégia para o Portal de 
Moda deverá ser: 
- Focalização no nicho de mercado que procura informação on-line apenas sobre 
moda portuguesa, 
e dentro desse nicho deverá optar pela Diferenciação – especializando-se e trabalhando 
para ser o sítio web de referência, reconhecido como o melhor a prestar informação 
sobre moda portuguesa (e temas conexos) on-line. 
A escolha desta estratégia poderá ser fundamentada por análises realizadas atrás neste 
projeto. Já vimos na Análise do Setor e na Análise da Intensidade Competitiva, que o 
Portal de Moda atua no que podemos considerar de oceano vermelho, um mercado 
explorado por um número muito grande de empresas, onde há grande pressão 
concorrencial pelos clientes-anunciantes, cuja procura deriva da quota de mercado de 
clientes-consumidores. Tentar ser reconhecido como líder em qualidade nesse grande 
mercado poderia ser uma tarefa desgastante, consumidora de vastos recursos (não 
disponíveis ao Portal de Moda) e, em última análise, irrealista neste ponto da existência 
do Portal de Moda. Assim se percebe que a estratégia de Focalização escolhida, ao 
basear-se numa das forças do Portal de Moda, pode ser entendida como uma estratégia 
de Oceano Azul. 
Para ser bem sucedido na criação de um oceano azul o Portal de Moda deverá ter em 
atenção a sua abordagem estratégica. Deverá seguir uma lógica de inovação de valor, o 
que significa que em vez de tentar ser superior aos seus concorrentes, o Portal de Moda 






a concorrência seja irrelevante (W. Chan Kim, R. M., 2005). Esta inovação de valor não 
precisa de ser necessariamente uma inovação disruptiva, podendo ser incremental. 
Assim o Portal de Moda deverá diferenciar apenas a sua Proposta de Valor, o segmento-
alvo, a forma de interação com os clientes-consumidores e outras caraterísticas que não 
implique alterações nas suas funções básicas. 
Um modelo de negócio bem delineado e executado pode levar o Portal de Moda a 
atingir os seus objetivos, mesmo no presente ambiente de elevada concorrência, através 
de uma proposta de valor diferenciada, e algo inovadora. 
 
 
3.6. Avaliação das Opções Estratégicas 
Das várias componentes do Modelo de Negócio a adotar, e ao longo do projeto, foram 
sendo sugeridas várias opções estratégicas. O objetivo desta secção é sintetizar essas 
opções e analisar perante critérios sistemáticos qual opção ou combinação de opções 
deve ser adotada, e por que ordem. 
3.6.1. Opções Estratégicas 
Desde o início do projeto que foi apontado o seu objetivo primordial: a rentabilização 
do Portal de Moda. No seguimento das diferentes análises realizadas ao longo deste 
trabalho, fomos progressivamente apercebendo-nos que a forma mais direta de o 
conseguir seria através da venda de espaços publicitários no sítio web. Então 










- com concorrentes que operem exclusivamente no canal on-line; 
- com concorrentes que operem exclusivamente no canal off-line; 
- com concorrentes que operem em ambos os canais. 
 
Promoção: 
Esta é uma das variáveis do Marketing-Mix, e no caso do Portal de Moda a opção 
estratégica disponível consiste em Investir mais e melhor (otimizando o retorno desse 
investimento) em publicidade on-line (Google AdWords e anúncios de Facebook). 
A estratégia de e-mail marketing já existe e deverá ser continuada, a par das novas 
estratégias de promoção. 
 
Produto: 
Esta é outra variável do Marketing-Mix, e as opções estratégicas que compreende no 
caso do Portal de Moda são: 
- especializar-se na divulgação de marcas e produtores nacionais. 
- melhorar a qualidade e periodicidade dos conteúdos publicados no sítio web; 
Rentabilizar o Portal de Moda 




Aumento do Tráfego do sítio web 
Figura 13 – Esquematização das Opções Estratégicas ao dispor do Portal de Moda.  






- utilizar o Facebook do Portal de Moda como complemento do sítio web e plataforma 
de dinamização de passatempos. 
 
3.6.2. Escolha da Estratégia 
Johnson, G. et al., (2011) apresentam-nos 3 critérios e técnicas de avaliação para 
analisar e prioritizar as opções estratégicas ao dispor de um gestor – os critérios SAFe 
(Suitability, Acceptability e Feasibility, respetivamente Adequação, Aceitabilidade e 
Exequibilidade). Agora vamos perceber em que consistem e qual o contributo de cada 
um para a escolha de estratégias adequadas e bem sucedidas, aplicando-os de seguida às 
opções estratégicas sintetizadas em 3.6.1:   
 Adequação 
Este critério visa avaliar as opções estratégicas e em que medida cada uma delas se 
propõe a resolver questões-chave relacionadas com as oportunidades e os 
constrangimentos que a empresa enfrenta. Pode implicar a criação de um Ranking entre 
as várias opções, a avaliação de Cenários que combinem de forma diferente as diversas 
opções, bem como a construção de Árvores de Decisão. Na página seguinte 
apresentamos um quadro-síntese (ver Quadro 12) construído com o intuito de perceber 
os contributos de cada opção estratégica, auxiliando assim a prioritizar e a escolher as 
estratégias a adotar. 
As opções estratégicas 1. 2. e 3. são estratégias de coopetição. Realizar uma parceria 
com concorrentes que operem exclusivamente no canal off-line de prestação de 
informação sobre moda – como serão as revistas de moda que não têm presença on-line 
– ou com concorrentes exclusivamente presentes no canal on-line parecem ser opções 
estratégicas igualmente vantajosas:  
A parceria estratégica com uma revista traria vantagens como evitar comportamentos 
hostis dos concorrentes on-line existentes, uma vez que o Portal de Moda iria conquistar 






Esta parceria poderia no entanto ter dificuldades em oferecer vantagens atrativas ao 
potencial cooperador-competidor e desta forma interessá-lo na estratégia de coopetição. 
Senão vejamos: as revistas impressas, pelas vicissitudes dos respetivos modelos de 
negócio, necessitam de ter escala para poder ser rentáveis. Ora uma revista que possua 
escala não verá grande interesse em aliar-se a um sítio web com pouca visibilidade. Isto 
poderia implicar outras contrapartidas (monetárias por exemplo) a oferecer ao eventual 
parceiro, para o Portal de Moda poder beneficiar de conteúdos produzidos pela revista. 
Estes conteúdos, por sua vez, seriam utilizados para melhorar e completar a oferta de 
informação presente no sítio web do Portal de Moda. Por sua vez, a opção estratégica 5. 
deve ser prioritária para o Portal de Moda, uma vez que se trata de um Portal, logo, um 







Quadro 13 – Síntese e Hierarquização das Opções Estratégicas ao dispor do Portal de 
Moda 
 
































 ? ?   3 - 0 [B]




?    ? 3 - 0 [B]
3. Coopetição com 
concorrentes que 
operem em ambos os 
canais
? ? ? ? ? 0 - 0 [C]
4. Investir mais (e 
melhor) em publicidade 
on-line (Google 
AdWords e anúncios de 
Facebook)
 ?  ? X 3 - 1 [B]
5. Melhorar a qualidade 
e periodicidade dos 
conteúdos publicados 
no sítio web
     6 - 0 [A]
6. Utilizar o Facebook 
do Portal de Moda 
como complemento do 
sítio web e plataforma 
de dinamização de 
passatempos
     5 - 0 [A]
7. Especializar-se na 
divulgação de marcas e 
produtores nacionais
? ?  ?  2 - 0 [B]
 = favorável
X     = desfavorável
? = incerto ou irrelevante
Fatores-chave (retirados da análise SWOT)









Em alternativa, o Portal de Moda poderá canalizar o investimento para a estratégia 4., 
classificada como possível (B), mas não prioritária. Assim, quando o Portal de Moda 
ganhasse escala e visibilidade, poderia voltar a equacionar a pertinência, adequação e 
viabilidade de uma estratégia de coopetição como a opção 2. aqui discutida. 
Outra alternativa seria optar pela estratégia 1., cooperando com um concorrente on-line. 
Esta cooperação faria sentido com um concorrente do mesmo grupo estratégico – nem 
mais forte nem mais fraco (em termos de quota de mercado) –  para haver equilíbrio na 
cooperação, e que os conteúdos fossem complementares daqueles que existem no Portal 
de Moda. Caso o Portal de Moda venha a implementar a estratégia 7. de se especializar 
em moda Portuguesa, o parceiro da coopetição poderia ser um sítio web especializado 
em moda Internacional. O desafio que se coloca é a escolha dos potenciais parceiros 
para esta estratégia de coopetição, bem como a negociação dos termos da cooperação. 
A estratégia prioritária, que traz mais vantagens e pelos menores custos, é de facto 
utilizar o Facebook do Portal de Moda como complemento do sítio web e plataforma de 
dinamização de passatempos (estratégia 6. no Quadro 10). Esta estratégia, se bem 
desenhada e implementada, permitirá angariar novos consumidores e fidelizar os 
existentes, pelos menores custos possíveis. Implementando esta estratégia em primeiro 
lugar, poderemos observar o aumento de visibilidade obtido e a consequente 
necessidade de enveredar (ou não) por uma opção custosa como a estratégia 4. 
 
 Aceitabilidade 
Neste critério avalia-se o Risco associado a cada opção estratégica (em que medida os 
resultados de dada estratégia podem ser previstos), o Retorno financeiro que é esperado 
obter de dada estratégia e se cada estratégia vai ao encontro das Expectativas dos 
stakeholders (neste caso a empresa Guimarães & Carvalho) – sendo que este último 






No seguimento da hierarquização levada a cabo no ponto anterior, vamos primeiro 
debruçar-nos sobre a estratégia 4,. por ser a que apresenta as maiores necessidades de 
investimento. Assim, necessita de ser avaliada face ao Risco, Retorno e nível de 
cumprimento das Expectativas, para podermos apreciar a sua atratividade e 
possibilidade de colocar em prática – em suma, a sua Aceitabilidade. 
Quadro 14 – Aceitação das Opções Estratégicas que implicam maior investimento 
 
Fonte: (elaboração própria) 
 
Ademais, a estratégia 5. terá um grande impacto se for implementada faseadamente mas 
continuamente, assegurando que o Portal de Moda faça uma comunicação para uma 
massa crítica de seguidores. Na fase atual, os conteúdos que produz ainda não são 
suficientes para se posicionar como um sítio web com qualidade e atualização suficiente 
para o seu público-alvo. Nesta primeira fase pode e deve, com maior facilidade e menor 
necessidade de investimento, restruturar a sua apresentação – nomeadamente a 
organização e destaque que dá aos conteúdos na sua primeira página – para, na fase 
seguinte apostar nesta estratégia de uma forma mais sustentada. Saliente-se que a 
produção de conteúdos é um requisito elementar e crítico para a sustentabilidade do 
Portal de Moda, pois os utilizadores acedem a portais Web para consumir informação; 
consequentemente a qualidade e a quantidade de informação são determinantes na 
aquisição de novos visitantes e na fidelização de visitantes, que, por si só, influenciam 
as métricas – número de visitas e no número de páginas visitadas – básicas de um sítio 
Web.  
Opções Estratégicas Risco Retorno esperado
cumprimento das 
Expectativas
4. Investir mais (e melhor) 
em publicidade on-line 
(Google AdWords e 
anúncios de Facebook)
Baixo
(o resultado desta 
opção é bastante 
prevísivel)
Médio
(l inear: x euros em 
publicidade = y 
seguidores)
Médio
(só não é elevado 
por implicar um 
investimento 
continuado)
5. Melhorar a qualidade e 
periodicidade dos 








No tocante às possíveis estratégias de coopetição, estas não fazem parte das opções 
desejadas para o Portal de Moda nesta fase do seu desenvolvimento, por carecerem de 
vontade e aceitação por parte da administração do Portal de Moda. 
Quanto às estratégias 6. e 7. temos que: 
Quadro 15 – Aceitação das restantes Opções Estratégicas 
 
Fotnte: (elaboração própria) 
 
 Viabilidade 
Este ponto tem como objetivo analisar a Viabilidade de cada opção estratégica, ou seja, 
se os recursos e competências que cada estratégia necessita existem na empresa e, caso 
não existam, se podem ser obtidos. Assim, a viabilidade é escrutinada nas suas 
vertentes: 
- Viabilidade Financeira: liquidez necessária e gerada pela estratégia, e respetivos 
timings; 
- Custos com as Pessoas e Competências necessárias: competências existem ou 
podem ser desenvolvidas dentro da empresa? Se sim, implicam elevada 
reorganização do trabalho e das tarefas? Se não, implicam a obtenção de novos 
recursos – e quais os custos associados? 
Assim, e depois de analisada a Adequação e Aceitação das várias opções estratégicas 
recolhidas ao longo deste projeto, vamos estudar a sua Viabilidade: 
Opções Estratégicas Risco Retorno esperado
cumprimento das 
Expectativas
6. Utilizar o Facebook do 
Portal de Moda como 
complemento do sítio 





(espera-se um elevado e 
sustentado aumento no 
número de seguidores)
Elevado
7. Especializar-se na 
divulgação de marcas e 
produtores nacionais
Médio
(não é necessariamente 
linear que esta alteração vá 
trazer mais seguidores)
Médio
(espera-se conquistar um 
espaço no mercado, através 








Quadro 16 – Viabilidade das Opções Estratégicas 
 
Fonte: (elaboração própria) 
 
3.6.3. Estratégia de Marketing 
No ponto anterior, as várias opções estratégicas foram analisadas à luz dos critérios 
SAFe. Importa agora verter toda essa informação num quadro que a sintetize: 
  
Opções Estratégicas Viabilidade Financeira
Custos com Pessoas e 
Competências
VIABILIDADE
6. Utilizar o Facebook do 
Portal de Moda como 
complemento do sítio 




4. Investir mais (e 
melhor) em publicidade 
on-line (Google 
AdWords e anúncios de 
Facebook)
Baixa
(Média  no médio/longo 
prazo - a  parti r do 
momento que gerar mais  
receitas  de publ icidade)
Médio Média-baixa
7. Especializar-se na 
divulgação de marcas e 
produtores nacionais
Elevada Baixo Elevada
5. Melhorar a qualidade 









Quadro 17 – Síntese da análise das Opções Estratégicas à luz dos critérios SAFe 
 
 Fonte: (elaboração própria) 
Assim, da comparação dos elementos constantes no Quadro 17 temos a prioridade de 
implementação das Opções Estratégicas, sendo que algumas delas poderão coexistir no 
tempo – não é, de facto, necessário esperar pelo fim dos passatempos no Facebook do 
Portal de Moda para se especializar na divulgação de marcas e produtores nacionais por 
exemplo – até porque a dinamização de passatempos será uma estratégia de 
implementação continuada no tempo. 
Na altura da análise da Aceitação da Opção 5., concluiu-se que esta deveria ser 
implementada de forma faseada e continuada para que o Portal de Moda tivesse maior 
alcance e visibilidade, tendo esta estratégia sido reformulada no curto prazo para: 
Restruturar a apresentação – melhorar a organização e destaque dos conteúdos na 
primeira página do Portal de Moda. Esta opção tem implicações na estratégia de Web 
Marketing, ao nível da Arquitetura de Informação e da Estratégia de Conteúdos. 
Escolhidas as opções estratégicas a implementar, vamos agora conhecer algumas das 
suas implicações mais diretas para o Web Marketing do Portal de Moda: 
 
Opções Estratégicas Adequação Aceitação Viabilidade
6. Utilizar o Facebook do Portal de 
Moda como complemento do sítio 
web e plataforma de dinamização 
de passatempos
Elevada Elevada Elevada
7. Especializar-se na divulgação 
de marcas e produtores nacionais
Média Média Elevada
4. Investir mais (e melhor) em 
publicidade on-line (Google 
AdWords e anúncios de 
Facebook)
Média Média Média-baixa
5. Melhorar a qualidade e 
periodicidade dos conteúdos 







 Estratégia de Web Marketing 
A estratégia de Web Marketing para o Portal de Moda assenta, como tem vindo a ser 
referido, no modelo de negócio B2B uma vez que a fonte de rendimento deste modelo 
deriva da venda de espaços publicitários a anunciantes.  
O utilizador da informação disponibilizada pelo Portal de Moda é predominantemente 
um consumidor particular, mas que usufrui desta informação de forma gratuita. 
Portanto, os clientes do Portal de Moda e geradores de receitas são as empresas 
interessadas em adquirir espaços publicitários no sítio web. No entanto, para que a 
Tabela de Publicidade do Portal de Moda possa sustentar a sua independência 
financeira, é crucial que o Portal de Moda conquiste maior volume de tráfego, chegando 
a uma massa crítica de consumidores da sua informação. Para conseguir aumentar o 
tráfego existe uma série de aspetos ao nível do Web Marketing que terão de ser 
trabalhados e que passamos a apresentar. 
 
 Arquitetura de informação do sítio Web 
A arquitetura de informação de um sítio Web identifica genericamente as principais 
categorias de informação. A classificação da informação em categorias é relevante em 
dois aspetos: (1) para os utilizadores, pois quando acedem a um sítio Web criam de 
imediato e mentalmente a estrutura desse sítio e, consequentemente, deve criar-se uma 
estrutura similar ao mapa mental que os utilizadores esperam encontrar ou, no mínimo, 
facilitar a criação do mapa mental para que a navegação seja intuitiva
4
; (2) para os 
motores de busca que atribuem ponderações elevadas às categorias (a designação de 
categoria significa neste contexto as palavras que são inseridas nas hiperligações de 
navegação e, para este efeito, deverão também ser as palavras-chave que são usadas na 
pesquisa dos motores de busca) que estão subjacentes à página principal (categorias 
principais) e vão diminuindo essa ponderação consoante se vai descendo para as 
subcategorias e, por último, para as páginas dos artigos. Perante o afirmado, tendo-se 
                                                 
4
 Tal é corroborado por duas afirmações atribuídas a Jakob Nielsen. “Os utilizadores não acedem a sítios 
Web para aprender novos esquemas de navegação” e “A primeira lei do comércio eletrónico afirma que 






ainda efetuado uma análise competitiva a arquiteturas de informação similares e 
posterior verificação na ferramente de palavras-chave da Google, o resultado final da 
arquitetura da informação do Portal de Moda é apresentado na ilustração seguinte: 
Ilustração 2 - Principais categorias de informação do Portal de Moda 
 
Fonte: (Portal de Moda, 2013) 
Na tabela seguinte apresenta-se a síntese das arquiteturas de informação dos sítios Web 
dos principais concorrentes. Uma análise sucinta e superficial permite uma conclusão 
célere e óbvia: os sítios Web concorrentes não têm arquiteturas semelhantes, 
verificando-se uma disparidade de palavras-chave e temas nas categorias principais. 
Quadro 18 - Análise das Arquiteturas de Informação dos Principais Concorrentes 
Sítio Web concorrente Categoria Principal Subcategoria 
www.maniasdabeleza.com/ 
Alimentação Dietas, Nutrição, Receitas 
Estética Cabelo, Corpo, Maquilhagem 
Famosos Cabelos, Estilos, Looks 
Moda Dicas, Lojas Online, Tendências, NOVIDADES 






Bio, Press, Style Diary, Guestlist, 
Rubricas, Tendências, Passatempos 
 
www.pnetfashion.pt/ 




Moda, Cabelos, Beleza, Tendências, 




Street Style, Artigos, Colecções, Get This Look, 
Notícias, Shopping, Who? 
Beleza 
Saúde, Novidades, Makeup, Emagrecimento, 
Cabelos, Cirurgia, Dermo, Medicinas Alternativas 






 Estratégia de Conteúdos 
Restruturar a apresentação, melhorando a organização e destaque dos conteúdos na 
primeira página do Portal de Moda – opção estratégica 5. reformulada – é uma 
estratégia de Conteúdos, que foca diferentes aspetos do conteúdo do sítio web e pede a 
utilização de diferentes conhecimentos e técnicas. 
Assim, é crucial ter presente que na web: 
- as pessoas lêem muito rapidamente, lêem os títulos e os tópicos, e 
principalmente aquilo que sobressai; 
- mesmo que estejam na página com a informação desejada, as pessoas lêem 
fazendo “skim & scan” – como que uma leitura na diagonal; 
- existe excesso de informação e de estímulos à atenção, logo o desenho do sítio 
web tem de ser fácil de encontrar e de compreender e, acima de tudo, centrado 
no utilizador; 
- os utilizadores lêem muito pouco na página inicial. Esta pode ser rica em 
conteúdos sem sobrecarregar os utilizadores e a ajudando-os a direcionar 
rapidamente a sua busca; 
Olhando para a primeira página do Portal de Moda, e a taxa de cliques por zona da 
página e pelos links disponibilizados, facilmente se percebe que a primeira página está 
extremamente sobrecarregada, com excesso de informação e de links, dispersando em 
demasia a atenção do utilizador e dificultando a procura de informação específica. 
Ilustração 3 – Taxa de Cliques por zona da 1ª página do Portal de Moda 
 






Esta terá de ser uma das prioridades do Portal de Moda no curto prazo: a remodelação 
da primeira página e da totalidade do sítio web, em função dos princípios enunciados 
aqui na Estratégia de Conteúdos. 
Ilustração 4 – Taxa de Cliques por zona da 1ª página do Portal de Moda 
(fim da área vísivel sem fazer scroll down) 
 
Fonte: (Google Analytics) 
Duas das ilações mais imediatas que se retiram da análise das Ilustrações 2 e 3 são a 
fraca intuitividade da navegação no sítio web, e o excesso de informação (o erro de 
tentar colocar toda a informação na primeira página). Assim, é urgente a redução das 4 
linhas de links por baixo do logotipo do Portal de Moda, assim como a premência em 
conferir maior destaque ao link e área de notícias. 
A definição da estratégia de conteúdos seguirá o acrónimo FIACE, que significa: 
- fundamentais: os conteúdos são fundamentais para os utilizadores e, por essa 
razão, ter-se-á que produzir conteúdos que deem informação diferente com mais 
valor ou mais benefícios – tal será conseguido com a informação privilegiada a 
que o Portal terá acesso; 
- integrados: os conteúdos são consistentes entre si, por vezes complementares, 
criando sinergias entre os diversos canais – integração dos conteúdos do sítio 






- audiência: os conteúdos serão feitos considerando as necessidades e desejos da 
audiência, procurando informar mas simultaneamente suprir as aspirações da 
audiência 
- comportamentais: os conteúdos produzidos terão como finalidade induzir 
emoções e ações na audiência – particularmente importante será a produção de 
conteúdos que induza ação para a visita de sítios Web dos patrocinadores; 
- estratégicos: toda a produção de conteúdos terá princípio base a prossecução da 
estratégia do Portal de Moda – ser um portal de referência sobre moda. 
 
Considerando, ainda, a estratégia de conteúdos, ilustra-se no Quadro 18 os vários tipos 
de conteúdos a desenvolver. 
 




Liderança Fidelização Vendas 
Sítio Web X X X X 
Blog  X X X 
E-newsletter X X X X 
Redes sociais   X X 
Fonte: (elaboração própria) 
 
A importância dos conteúdos e o seu impacto na prossecução da estratégia do Portal de 
Moda determinam também que seja imprescindível implementar dois planos: 
- calendarização editorial com metas para cada conteúdo; 
- calendarização da produção de conteúdos. 
Tendo como fundamento o afirmado anteriormente sobre a lealdade dos utilizadores é 
impreterível a elaboração de um conjunto de conteúdos para as principais categorias e 






com um conjunto de conteúdos apelativos é razoável a permanência dos utilizadores no 
sítio Web e o retorno dos mesmos. Posteriormente a esta fase inicial de lançamento, ter-
-se-á que definir o número de conteúdos a produzir por subcategoria e a sua 
periodicidade. 
Outra funcionalidade a incorporar no sítio Web é a permissão de inserir “conteúdos 
criados pela audiência”. Na realidade, estes conteúdos poderão ser comentários, 
apreciações ou análises sobre determinado tema ou algo similar. Esta funcionalidade é 
importante porque um conteúdo construído por um utilizador tem credibilidade para a 
restante audiência, sendo, contudo, necessário impor um sistema de confiança e 
classificação para os criadores de conteúdos. 
 
 Estratégia SEO 
A Marca Portal de Moda é o recurso intangível mais importante e valioso da empresa. 
Este valor consubstancia-se no Domínio do sítio Web, por exemplo em termos de 
resultados orgânicos. Resultados orgânicos são as listagens “naturais” (não pagas) dadas 
pelos motores de busca (Google p.ex.) face à procura de uma palavra ou expressão. Um 
bom resultado (topo da lista, primeira página de resultados p.ex.) pode ser obtido 
através de grande relevância e ligação à palavra procurada (resultado orgânico), ou 
através de publicidade paga aos motores de busca (não orgânico, pay per click 
advertising p.ex.). O Portal de Moda encontra-se registado e obtém bons resultados 
orgânicos, na pesquisa em motores de busca de termos como “moda”. O valor da marca 
consubstancia-se portanto numa boa notoriedade e forte imagem no setor da moda. 
O Portal de Moda aparece na 5ª posição, da 1ª página, como resultado da procura da 
palavra “moda” no motor de busca Google. Este resultado é, atualmente, fruto da 
reputação e relevância do Portal de Moda para o termo moda, e não depende de 
publicidade paga. Esta reputação demora meses, ou mesmo anos a atingir. Antes da 
quebra do serviço, do período em que o portal esteve inativo (entre 2009 e 2010), este 
usufruia de uma reputação muito superior (e consequentemente melhores resultados na 






Um sítio web atinge esta reputação através da criação e manutenção dos seguintes 
aspetos ao longo do tempo: 
- conteúdo original, informativo e atualizado; 
- volume de tráfego significativo; 
- ligações externas (de outros sítios web) que ligam ao sítio web; 
- sítio web “limpo” (informação bem vísivel, estruturada) e organizado. 
 
Portanto a estratégia SEO que tem sido utilizada pelo Portal de Moda é adequada e tem 
dado os seus frutos. Deve ser mantida e se possível otimizada no futuro e, para esse 
efeito, descrevem-se as principais ações a executar para a estratégia SEO. 
A primeira ação consistirá no registo dos motores busca do tipo diretório o domínio do 
Portal de Moda, porque a informação, em particular as hiperligações, são valiodas para 
os motores de busca indexadores. Os motores diretórios em que serão efetuados os 







Posteriormente e como segunda ação ter-se-á que identificar as principais palavras-
chave e o seu volume de pesquisa para as principais categorias do sítio Web. A 
identificação das palavras-chave é uma etapa crucial em todo o processo de 
desenvolvimento de um sítio Web e as palavras-chave selecionadas deverão estar 
presentes nas principais hiperligações (categorias e subcategorias) e nos conteúdos
5
. Se 
é importante avaliar em um determinado momento a palavra-chave, é igualmente 
relevante verificar a evolução dessa palavra-chave ao longo do tempo. No anexo II estão 
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 A etapa de desenvolvimento da arquitetura da informação também usufruiu da análise das palavras-






dois exemplos de palavras-chave selecionadas e a informação adicional que permitiu a 
escolha das mesmas. 
 Integração das estratégias de Conteúdos e SEO 
Considerando que audiência acede ao Portal de Moda para obter informação sobre 
temas relacionados com moda e afins, atendendo ainda à arquitetura de informação 
definida para o portal bem como à estratégia para as palavras-chave é determinante 
integrar estas três vertentes, mantendo uma congruência nas três vertentes. Assim, 
partindo da arquitetura de informação obtêm-se na figura seguinte a nuvem com as 
palavra-chave base para o sítio Web.  
 
Ilustração 5 – Taxa de Cliques por zona da 1ª página do Portal de Moda 
 
Estas palavras determinam, por si só, os temas dos conteúdos que devem ser 
desenvolvidos e inseridos no portal. Contudo, é pertinente analisar e avaliar mais dois 
aspetos; o primeiro deverá consistir em avaliar a frequência relativa entre os diversos 
conteúdos e o segundo na identificação de conteúdos relacionados com os temas 
principais. A execução destas ações, embora conceptualmente simples, é crucial e um 
fator crítico para o sucesso do portal. Na verdade, a frases anteriores consubstanciam 
um conceito elementar do marketing: oferecer aos clientes o que eles querem. O que se 
pretende com as ações descritas é identificar os conteúdos que são mais procurados pela 
audiência e, simultaneamente, identificar conteúdos relacionados com os temas 
principais. Para alcançar esses objetivos é preciso identificar o volume de pesquisa das 
palavras-chave constantes na arquitetura da informação e procurar palavras-chave 






estratégia de conteúdos, pois a consequência das mesmas será certamente uma alavanca 
para a estratégia de SEO. 
Assim, como primeiro passo calculou-se o volume de pesquisa e, consequentemente, a 
frequência do respetivo conteúdo, que são apresentados na tabela seguinte, assumindo 
que serão necessários 20 artigos mensais.  
 
Quadro 20 – Tipologia e frequência de conteúdos a implementar 
(considerou-se, para o efeito, 20 artigos mensais) 
Palavra-chave
6
 Pesquisa mensal Concorrência % Artigos mês 
LINGERIE 9900 0,81 22,3% 4,5 
DECORAÇÃO 9900 0,45 22,3% 4,5 
ARTESANATO 9900 0,11 22,3% 4,5 
GADGETS 3600 0,28 8,1% 1,6 
OURIVESARIA 2400 0,19 5,4% 1,1 
BELEZA 1600 0,07 3,6% 0,7 
CALÇADO 1600 0,54 3,6% 0,7 
PAPELARIA 1000 0,2 2,2% 0,4 
LIVRARIA 880 0,34 2,0% 0,4 
MOBILIÁRIO 720 0,68 1,6% 0,3 
JOALHARIA 720 0,19 1,6% 0,3 
LIFESTYLE 590 0 1,3% 0,3 
PRODUTOS GOURMET 480 0,1 1,1% 0,2 
RELOJOARIA 320 0,14 0,7% 0,1 
VESTUÁRIO 210 0,16 0,5% 0,1 
COSMÉTICA 140 0,54 0,3% 0,1 
ACESSÓRIOS DE MODA 140 0,39 0,3% 0,1 
 Fonte: elaboração própria 
Para as diferentes categorias principais da arquitetura do Portal de Moda identificaram-
se as palavras-chave relacionadas que têm um volume de tráfego significativo. A tabela 
seguinte dá uma perspetiva das alternativas e do respetivo volume de tráfego. 
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 É de ressalvar o seguinte pressuposto: assume-se que o volume de pesquisas é semelhante para ambos os 
sexos. Este pressuposto derivada de o volume de pesquisa não poder ser segmentado pela variável sexo. 
Tal limitação pode alterar substancialmente as conclusões, pois a audiência do Portal de Moda, tal como 
foi referido anteriormente, é muito específica, sendo constituída maioritariamente por mulheres. Como 
exemplo do que foi afirmado, se a palavra lingerie for pesquisada maioritariamente por homens a 







Como primeiro exemplo apresenta-se o resultado para palavra lingerie que ocupa a 
posição cimeira. 
 
Quadro 21 – Palavras-chave relacionadas com a palavra lingerie. 
Palavra-chave Relacionada Pesquisa mensal Concorrência 
LINGERIE LINGERIE 9900 0,81 
LINGERIE langerie 1300 0,37 
LINGERIE lingeri 720 0,71 
LINGERIE bra 590 0,03 
LINGERIE panties 480 0,09 
LINGERIE underwear 390 0,3 
LINGERIE lengerie 390 0,48 
LINGERIE corset 390 0,18 
LINGERIE swimwear 390 0,52 
LINGERIE lingeries 320 0,68 
LINGERIE g string 320 0,08 
LINGERIE babydoll 320 0,14 
LINGERIE bras 260 0,09 
LINGERIE plus size 170 0,21 
LINGERIE corsets 170 0,3 
LINGERIE lingirie 170 0,28 
 Fonte: elaboração própria 
A tabela revela as inúmeras pesquisas relacionadas e semelhantes à palavra-chave 
escolhida para categoria principal, começando inclusive com a indicação de duas 
palavras com erros, mas que têm uma procura elevada. Saliente-se também que as 
palavras têm erros mas tal não impede que tenham uma forte concorrência. 
Para mostrar a diversidade de análises e pormenores necessários a uma decisão 
eficiente, bem como às dificuldades que decorrentes dos comportamentos dos 







Quadro 22 – Palavras-chave relacionadas com a palavra beleza. 
Palavra-chave Relacionada Pesquisa mensal Concorrência 
BELEZA jogos de beleza 5400 0,04 
BELEZA jogos de salao de beleza 1900 0,01 
BELEZA estetica 1600 0,21 
BELEZA beleza 1600 0,07 
BELEZA cabelo 1000 0,32 
BELEZA beleza natural 390 0,11 
BELEZA centro de estetica 170 0,59 
BELEZA produtos para cabelo 170 0,97 
  Fonte: elaboração própria 
Atente-se na tabela, que mostra uma situação distinta, com as palavras relacionadas a 
terem um volume de tráfego significativo (superior até à palavra escolhida para a 
categoria), mas com uma quase total ausência de concorrência.  
Esta sequência deve ser estudada para as palavras-chave da arquitetura de informação e 
para as principais palavras que estejam relacionadas com o mercado do Portal de Moda.  
 
 Estratégia Social Media 
Um dos objetivos da Social Media é relacionar-se com os utilizadores, e fidelizá-los 
através desta relação. O Facebook é o meio social com maior penetração nos 
internautas, e onde o Portal de Moda já se encontra presente.  
Esta rede social pode ser utilizada para aumentar o tráfego do sítio web, quer através da 
estratégia proposta de dinamização de passatempos ou do aproveitamento de outras 
potencialidades do Facebook, tendo sempre em vista a complementaridade com o sítio 
web do Portal de Moda. 
Sabemos que o tipo de publicação realizado por marcas no Facebook, e que consegue 
maior viralidade nessa rede social, consiste na publicação de fotos. Isto dá indicações ao 
Portal de Moda que deverá publicar os seus novos artigos ou notícias em simultâneo no 
sítio web e na sua página de Facebook, revelando nesta última uma foto apelativa e um 
teaser sobre o artigo ou notícia, apelando e direcionando o utilizador para o sítio web 






Neste momento, a Taxa Média de Engagemente dos últimos 3 posts com foto na página 
de facebook do Portal de Moda é extremamente baixa e igual a: [[(3+0+0)/3]/3185] x 
100 = 0,03% 
 
Figura 14 –  Método de cálculo da Taxa Média de Engagement (Pires, P., 2013) 
Isto poderá indicar a necessidade urgente de adotar outra estratégia de Social Media, 
que deverá consistir no estudo da frequência ótima de colocação de publicações assim 
como o horário em que a sua audiência alvo se encontra mais ativa na rede. 
A outra grande potencialidade que esta rede social comporta, com consequências 
benéficas para o sítio web, é a dinamização de concursos semanais em parceria com 
produtores de moda portugueses: todas as semanas o facebook do Portal de Moda 
passaria a sortear um prémio (acessório, peça de roupa, convite para desfile, etc) entre 
os subscritores da newsletter/seguidores da página do facebook. Estes concursos 
remeterão sempre para o sítio web, fazendo eventualmente questões sobre o contéudo 
de algum artigo neste, e por vezes pedindo a participação através do envio de um e-mail 
– alargando desta forma a BD de subscritores da newsletter por exemplo. 
 
 Estratégia de E-mail Marketing 
O Portal de Moda já utiliza uma plataforma de e-mail marketing para comunicação 
periódica, que consiste na síntese dos conteúdos publicados no sítio Web (sob a forma 
da Newsletter), sendo um complemento ao mesmo, mas tendo ainda a função de manter 
a lealdade dos utilizadores. 
 
Aqui, o Portal de Moda deverá analisar o envio atual da sua Newsletter e da taxa de 
abertura da mesma. Deverá ser ainda equacionada a eventual compra duma Base de 
Dados de contactos, cujos utilizadores possuam os critérios de segmentação dos 







3.7.  Breve análise da Exequibilidade Financeira da Estratégia 
Para efeitos de confidencialidade, todos os valores referentes a receitas e despesas do 
Portal de Moda foram convertidos em percentagens, que refletem o peso relativo de 
cada item na sua categoria. Desta forma, e sem revelar valores sensíveis, podemos 
perceber a margem de contribuição de cada receita para cobrir os custos fixos do Portal 
de Moda, e desta forma aferir da sua viabilidade. 
 
3.7.1. Preço dos espaços publicitários no sítio web 
Devido à falta de informação existente on-line, e à dificuldade sentida em obtê-la, não 
foi possível efetuar um benchmarking das tabelas de venda de espaços publicitários. 
Portanto e para o efeito da projeção das receitas oriundas desta fonte, foi utilizada a 
tabela de preços dos espaços publicitários do tendenciasonline.com (Ilustração 6 e 
Quadro 23) – sítio web concorrente do Portal de Moda, que pertence ao mesmo grupo 







Ilustração 6 - Localização dos Banners no sítio web tendenciasonline.com 
 
 Fonte: (Tendências Online, 2013) 
 
Quadro 23 – Tabela de Preços (transformados em %) dos espaços publicitários do sítio 
web tendenciasonline.com
 
Fonte: elaboração própria 
Os valores apresentados no Quadro 23 foram transformados por razões de 
confidencialidade. As percentagens apresentadas representam a taxa de cobertura de 
mensal semestral anual mensal semestral anual
Banner de TOPO
(formatos Jpg, Gif, Flash, Png)
34% 28% 23% 20% 14% 12%
Banner de inserção (300x250 pixeis)
(formatos Jpg, Gif, Flash, Png, Video)
34% 28% 23% 20% 14% 12%
Banner de inserção (300x100 pixeis)
(formatos Jpg, Gif, Flash, Png)
16% 12% 11% 11% 9% 8%
                                                          preço mensal
                                                      homogeneizado
formato






cada item (da receita da venda do respetivo espaço publicitário) face às despesas fixas 
do Portal de Moda dispostas no Quadro 2. Depois, os preços foram homogeneizados 
para corresponderem a uma base mensal ou seja, a venda de um qualquer espaço 
publicitário tem uma espécie de desconto de quantidade, caso o anunciante compre “à 
cabeça” o espaço por 6 meses, ou 1 ano. Isto faz com que o preço mensal para 6 meses 
desça, e para 1 ano desça ainda mais, pelo que as percentagens apresentadas são tão 
mais baixas quanto maior for o período. 
Neste enquadramento, utilizando a mesma tabela de preços deste seu concorrente e 
vendendo os seus espaços na sua modalidade mensal mais cara para todo o sítio web, o 
Portal de Moda apenas conseguiria cobrir 84% das suas despesas mensais fixas. Na 
modalidade de venda anual, a cobertura das despesas desce para 57%. Nenhum destes 
cenários resolve na totalidade o problema da viabilidade financeira, pelo que há que 
estudar alternativas que permitam aumentar a taxa de cobertura das despesas para no 
mínimo 100%. As que se apresentam de forma mais imediata são: 
- Aumentar os preços a praticar face à tabela de preços do concorrente – opção 
algo difícil de implementar já que existe muita oferta de espaços publicitários no 
setor de informação on-line sobre moda, e preços mais elevados terão 
forçosamente de vir associados a um maior tráfego (logo visibilidade) do sítio 
web do Portal de Moda. Assim, o aumento da tabela de preços dos banners do 
Portal de Moda (ou mesmo a prática de preços iguais aos do 
tendenciasonline.com) só poderá acontecer de forma gradual, acompanhando o 
aumento de tráfego do Portal de Moda – que por sua vez irá depender da opção 
estratégica 4. (ver 3.6.2). Existe no entanto um indicador promissor, que é a 
tendência de crescimento do investimento em publicidade on-line, como 
apontado em 2.4.2); 
- Acomodação de mais um banner no sítio web do Portal de Moda, descendo o 
preço médio dos espaços, mas subindo a taxa de cobertura total; 
- Focalizar a venda dos espaços por categoria, ao invés de vender para todo o site. 







- Reduzir os custos fixos – que será incomportável, uma vez que estes já se 
encontram reduzidos ao essencial; 
- Aumentar os esforços comerciais para a venda da BD de Contactos (a outra 
rubrica de receitas presente no Quadro 2, que atualmente contribui em 0% para a 
cobertura das despesas fixas). 
Importa acrescentar ainda a esta análise que cada opção estratégica constante do Quadro 
15 implicará, aquando da sua implementação, maior ou menor necessidade investimento 
– da qual deriva a classificação da viabilidade financeira de cada opção. É no entanto 
difícil e especulativo quantificar o retorno financeiro de cada opção estratégica, e a 
relação com o investimento necessário. Ou seja, como a relação não é direta (ou pelo 
menos imediata), não conseguimos determinar a margem de contribuição de cada opção 
estratégica. 
O conceito teórico de Contribuição diz-nos que é “o montante de fundos disponíveis 
após dedução dos custos variáveis associados com a produção e comercialização do 
produto. Destina-se a cobrir despesas fixas de produção e comercialização, assim como 
os gastos gerais associados ao produto, podendo para além disso proporcionar o lucro 
(ou prejuízo, se a contribuição não fôr suficiente para cobrir aqueles encargos). O ponto 
de equilíbrio corresponde à situação em que as receitas são iguais aos custos fixos e 
variáveis (ou em que a contribuição iguala os custos fixos), caso em que não existe nem 
lucro nem prejuízo.” (Elementos Económicos em Marketing, 2006). 
Assim podemos apenas determinar que cada opção estratégica que implique custos, terá 
se ser capaz de gerar receitas que igualem esses custos ou seja, capaz de aumentar o 











3.8. Modelo de Negócio 
 
Figura 15 – Tela do Modelo de Negócio (Osterwalder, A& Pigneur, Y., 2010) 
Segundo Osterwalder & Pigneur (2010, pp. 14), o “modelo de negócio descreve o 
racional de como uma organização cria, entrega e captura valor”. O modelo de negócio 
criado por estes autores assenta em 9 blocos que estruturam a forma como a 
organização pretende fazer dinheiro. Podemos ver este esquema na Figura 15, onde 
encontramos então: 
 Recursos-Chave (KR) 
Aqui estao compreendidos os ativos mais importantes necessários ao funcionamento 
do modelo de negócio. Podem ser recursos físicos, financeiros, intelectuais e 
humanos, e podem ser detidos ou adquiridos a parceiros-chave. 
 
 Atividades-Chave (KA) 
São as ações mais importantes que a empresa tem de realizar (ou pelo menos deter 
um elevado controlo sobre) para que o modelo de negócio funcione. Podem ser 








 Estrutura de Custos (C$) 
Este bloco vem englobar os custos inerentes ao modelo de negócio da empresa, que 
advêm das atividades e recursos-chave. Importa atentar nas caraterísticas dos Custos 
Fixos e Variáveis, bem como nas situações de Economias de Escala e Economias de 
Alcance. Os custos deverão ser minimizados em qualquer modelo de negócio, no 
entanto podemos separarar logo à partida em dois grandes tipos de estruturas (não 
estanques) de custos: Modelos Determinados pelos Custos e Determinados pela 
Criação de Valor: 
- Determinados pelos Custos – estes modelos de negócio estão focados na 
minimização de custos sempre que possível, de maneira a terem uma estrutura 
de custos mais “magra” possível. Usam propostas de valor com base num preço 
baixo, máxima automatização de processos, e muito outsourcing; 
- Determinados pela Criação de Valor – aqui o foco incide mais na criação de 
valor, pelo que as suas caraterísticas assentam em propostas de valor Premium e 
um elevado grau de diferenciação e de personalização do serviço.  
 
 Parceiros-Chave (KP) 
Neste bloco encontramos os fornecedores e outros parceiros essenciais para a 
otimização do modelo de negócio, redução do risco e aquisição de recursos-chave. 
As parcerias podem então ser: 
1) Alianças estratégicas entre não competidores; 
2) Coopetição: parcerias estratégicas entre competidores; 
3) Joint ventures para desenvolver novos negócios; 








 Propostas de Valor (VP) 
Neste bloco são descritos os conjuntos de produtos e serviços que criam valor para 
um dado segmento de clientes. As propostas de valor podem ser inovadoras e 
disruptivas, ou similares às existentes no mercado com o incremento de algumas 
caraterísticas. As caraterísticas que podem contribuir para a criação de valor para os 
clientes são, entre outras: Novidade, Performance, Customização, Execução da 
Tarefa, Design, Marca/Estatuto, Preço, Redução de Custos, Redução do Risco, 
Acessibilidade e Conveniência. 
 
O valor percebido do produto ou serviço é vital para os consumidores (Dibb, S. et 
al., 2006). O  valor é o benefício que os consumidores vêm como inerente ao 
produto ou serviço, e avaliam-no face ao preço pedido por ele. O preço pedido pelo 
produto ou serviço pode, por sua vez, assumir a forma de custos monetários e não 
monetários como tempo e esforço dispendido na busca do produto e de substitutos. 
 
 Canais (CH) 
Os canais são os meios pelo quais a empresa comunica com os seus clientes e lhes 
entrega a proposta de valor. Assim, os canais desempenham as funções de 
Comunicação e Distribuição: 
- através da consciencialização e criação de notoriedade junto dos clientes, sobre 
os produtos e serviços da empresa; 
- ajudando os clientes a conhecer e a avaliar a proposta de valor da empresa; 
- permitindo aos clientes a compra dos produtos e serviços; 
- entregando a proposta de valor aos clientes; 







 Relações com os Clientes (CR) 
As relações com os clientes da empresa podem diferir conforme os segmentos, 
assim como ter diferentes motivações: captação de clientes, retenção de clientes ou 
upselling (aumentar vendas através da indução do cliente a comprar um item de 
gama superior p.ex.). Existem diferentes tipos de relações com os clientes: 
- Assistência pessoal: existe uma interação com um representante de vendas, que 
assiste o cliente durante a compra e após esta; 
- Assistência pessoal Dedicada: um cliente individual tem um assistente de 
vendas dedicado, que o assiste na compra e nas compras futuras, estabelecendo 
uma relação duradoura ao longo do tempo. Exemplos disto são os Key Account 
Managers que mantêm relacionamentos próximos com clientes importantes;  
- Self-Service: nesta situação a empresa providencia os meios necessários para 
que o cliente se assista a si próprio, não existindo então nenhuma relação com o 
cliente; 
- Serviço Automatizado: exige a existência de processos automatizados que 
acabam por simular, certas vezes, uma relação pessoal com os clientes (p.ex. 
recomendações personalizadas, newsletters configuradas para as preferências do 
cliente); 
- Comunidades: com a presença de elementos da empresa, tanto a desempenhar 
o papel de moderadores como de assistentes de vendas, este formato de 
relacionamento com os cliente permite que estes interajam entre si, tirando as 
suas dúvidas e ajudando-se mutuamente. Facilita o envolvimento com a 
empresa/marca e a comunicação; 
- Co-criação de valor: é um formato mais interativo, em que os clientes são 
convidados a participar do processo de criação de valor para si (p.ex. IKEA), e 







 Segmentos de Clientes (CS) 
Para poder satisfazer melhor os seus clientes e adequar a sua oferta a diferentes tipos 
de clientes, a empresa deve primeiro agrupá-los em segmentos onde dada variável é 
homogénea nos seus elementos. Esta variável deve ser estratégica e 
economicamente relevante, e poderá apresentar-se como um critério: 
- Geográfico: região, país, dimensão da localidade onde reside; 
- Demográfico: idade, sexo, nível de rendimento, profissão, etc; 
- Comportamental: motivação da compra, intensidade da compra, lealdade à 
marca, outros; 
- Psicográfico: personalidade, estilo de vida;  
 
Depois de identificar os segmentos existentes, há que determinar qual ou quais 
segmentos devem ser alvo dos esforços de vendas e de Marketing, isto é, há que 
efetuar o Targeting. Dibb et al. (2006) apontam as 3 estratégias básicas de 
Targeting: 
- Indiferenciada: esta estratégia assume que todos os consumidores do mercado-
alvo têm necessidades semelhantes, pelo que a empresa consegue satisfazer a 
maioria apresentando apenas um marketing-mix; 
- Concentrada: aqui, o esforço de marketing é direcionado para apenas um 
segmento do mercado-alvo, através da criação e gestão de um marketing-mix 
dedicado. Por vezes esta estratégia proporciona que uma empresa com recursos 
limitados consiga competir com empresas muito maiores, que tenham 
negligenciado segmentos mais pequenos; 
- Diferenciada: este tipo de estratégia é utilizada com vista aos esforços da 
empresa se dirigirem a dois ou mais segmentos, apresentando um marketing-mix 
diferente para cada um. Esta estratégia surge por vezes como uma evolução 







 Fontes de Receita (R$) 
Perceber o que cada segmento de clientes procura, e quanto estão dispostos a pagar 
por isso, faz com que a empresa possa gerar receitas a partir de cada um dos 
segmentos alvejados. Para o fazer, tem ainda de definir o mecanismo de formação 
dos preços, que poderá ser diferente entre segmentos. Existem mecanismos em que 
o preço é fixado numa lista, e baseado em certas variáveis mais estáticas (como 
caraterísticas do produto, e preço de custo baseado no volume encomendado), e 
mecanismos mais dinâmicos em que os preços são atualizados com base nas 
condições de mercado. 
Existem, por sua vez, várias formas de gerar receitas: 
- Venda de um ativo: consiste na venda dos direitos de propriedade de um 
produto físico (p.ex. livros, carros, telemóveis, computadores, música, etc); 
- Taxa de utilização: que não é nada mais nada menos que o preço do usufruto 
de dado serviço (p.ex. preço por minuto de chamada, preço por noite em dado 
hotel, preço de uma viagem de metro, etc); 
- Subscrição: nesta modalidade, as receitas são geradas através da venda do 
acesso continuado a um serviço (p.ex. preço do passe mensal do metro, preço da 
mensalidade ou mesmo anuidade de um ginásio, preço do serviço premium em 
alguns sítios web – nestes casos o serviço gratuito tem algumas limitações, 
levando alguns consumidores a estarem dispostos a pagar pela versão completa 
do serviço); 
- Aluguer: os proprietários de certos bens cedem a sua utilização exclusiva 
durante um período de tempo, mediante o pagamento de uma renda. Para o 
cliente existe a vantagem de incorrer em custos por um período limitado de 
tempo, face aos mais elevados custos de propriedade total do bem (p.ex. aluguer 
de automóveis); 
- Licenciamento: aqui o fluxo de receita deriva da venda aos clientes de licenças 
de utilização de propriedade intelectual protegida por patentes. É mais comum 






setores de tecnologia (p.ex. licenças de utilização do Microsoft Windows e 
Office); 
- Taxas de corretagem: este fluxo é gerado através da intermediação de serviços 
entre duas ou mais partes. Os exemplos mais ilustrativos desta modalidade são 
os cartões de crédito ou ainda, uma forma de pagamento bastante conhecida e 
utilizada na internet: o PayPal; 
- Publicidade: pode consistir na venda de espaços publicitários (quer sejam 
banners num sítio web ou espaço para anúncios num autocarro), ou na 
publicitação direta de produtos ou mesmo serviços (caso do sponsoring, por 
exemplo quando uma dada marca de roupa/calçado desportiva patrocina um 
atleta famoso). 
 
3.8.1. O Modelo de Negócio do Portal de Moda 
O modelo de negócio do Portal de Moda encaixa na definição de “plataforma multi-
direcional” de Osterwalder & Pigneur, (2010, pp. 77): “estas plataformas unem dois ou 
mais distintos mas interdependentes, grupos de clientes” e que “essas plataformas 
apenas detêm valor para um dos grupos se os outros grupos também estiverem 
presentes”. Assim, importa distinguir os dois grupos de clientes do Portal de Moda, e 
que irão ser abordados nas próximas secções: 
- os clientes-consumidores da informação que o sítio web disponibiliza (por vezes 
apenas referidos como clientes ou como consumidores); 
- e os clientes-compradores (muitas vezes referidos como anunciantes ao longo 
deste projeto) dos espaços publicitários disponíveis no sítio web. 
Para o Portal de Moda conseguir atingir os objetivos a que se propõe, necessita de 
operacionalizar a estratégia definida no ponto 3.5, sendo para isso necessário que 
transforme o seu modelo de negócio nas suas várias vertentes, para que toda a 







 Proposta de Valor 
Assim, e em conformidade com a estratégia definida atrás, a proposta de valor que o 
do Portal de Moda passa a adotar consubstancia-se em “Oferecer informação com 
qualidade e diversificada sobre moda Portuguesa aos seus clientes” 
Manter a sua oferta sem custos monetários para os seus clientes-consumidores de 
informação e notícias sobre moda, tendências e assuntos relacionados – assim como 
a disponibilização de uma extensa base de dados de lojistas nacionais. Deve 
minimizar os custos não monetários que existem para os clientes e consistem: 
- no tempo e esforço necessários à procura da informação dentro do próprio sítio 
web; 
- na busca de sítios web substitutos caso a informação disponibilizada pelo Portal 
de Moda seja percecionada como incompleta, insuficiente ou de baixa 
qualidade. 
Como vimos atrás no ponto 2.4.4. (na secção Poder dos Compradores), muitos dos 
visitantes do Portal de Moda ficam desiludidos/insatisfeitos com o que encontram 
no sítio web, pelo que a sua visita é curta e poucos o voltam a visitar. 
Apesar dos custos monetários serem inexistentes, também o são na concorrência. 
Portanto, os clientes do Portal de Moda percecionam o benefício de obter 
informação sobre moda, tendências e assuntos relacionados através da consulta do 
Portal de Moda como não satisfatório, o que tem como consequência uma fraca 
fidelização dos seus clientes. Se assumirmos que os consumidores mantêm o seu 
interesse no consumo de informação sobre moda, isto significa que estes foram 
obtê-la a sítios web concorrentes. Logo, o custo de oportunidade em obter 
informação sobre moda e temas conexos através da consulta do Portal de Moda é 
tido como elevado. Portanto, o Portal de Moda tem de melhorar a qualidade dos seus 
conteúdos, assim como otimizar a periodicidade de publicação e a organização e 
disposição dos mesmos no seu sítio web. Esta melhorias visam a fidelização dos 
clientes e a conquista de novos. Tem inclusive que comunicar mais e melhor a sua 
marca e o seu portal, para aumentar a massa crítica de consumidores, e rentabilizar 






Uma opção que se apresenta para diferenciar a proposta de valor do Portal de Moda, 
como visto passar pela especialização, posicionamento e respetiva comunicação 
como sítio web especializado em Moda Portuguesa, desde que se apure que é um 
fator diferenciador e valorizado pelos clientes-consumidores. Das possíveis fontes 
de valor estes os clientes, o Portal de Moda consegue apresentar por vezes o fator 
Novidade, Execução da Tarefa (prestação da informação procurada/desejada), 
Acessibilidade e Conveniência. 
 
No que concerne aos clientes-anunciantes, o Portal de Moda pretende “oferecer 
espaços publicitários dinâmicos e com elevada visibilidade, onde os seus 
anunciantes possam divulgar a sua marca com eficácia e a preços competitivos”. 
Aqui a marca pode assumir-se como o produto, serviço ou ainda evento de um 
anunciante. Para esta proposta de valor ser atrativa, é importante o Portal de Moda 
conhecer as caraterísticas psicográficas dos seus clientes-consumidores, uma vez 
que é a estes que a comunicação dos anunciantes é dirigida. 
 
 Segmentos de Clientes 
O Portal de Moda tem de determinar se quer alcançar maior visibilidade – maior 
número de clientes-consumidores – nos segmentos onde atualmente já tem a maior 
parcela dos atuais clientes-consumidores. Ou seja, mantendo os conteúdos que já 
produz e publica periodicamente, se deve incidir a sua estratégia sobre a angariação 
de mais consumidores nestes segmentos, através de promoção, campanhas e 
comunicação de marketing. 
Ou, por outro lado, se quer aumentar a penetração nos restantes segmentos, e para 
esse efeito deve passar a produzir conteúdos mais direcionados para os mesmos, a 
par de uma estratégia de comunicação voltada para públicos diferentes dos atuais. 
Face aos limitados recursos disponíveis nesta fase da sua existência, e perante as 
estratégias de Targeting acima expostas, entendemos que neste momento o Portal de 






desenvolvido – consumidores de informação sobre produtores e estilistas nacionais 
– seguindo desta forma uma estratégia de Concentração. 
Para que essa estratégia seja eficaz, os restantes componentes do modelo de negócio 
terão de refletir esta opção e alinhar-se em consonância. 
 
No que diz respeito aos clientes-anunciantes, o Portal de Moda deverá: 
- aumentar a sua proposta de valor como vendedor de espaços publicitários on-
line (oferecer espaços com visibilidade – que deriva do tráfego ao seu sítio web, 
e a preços competitivos); 
- elaborar uma estratégia comercial, selecionando potenciais compradores dos 
espaços puclicitários do Portal de Moda, comunicando a sua proposta de valor e 
preços dos espaços, encetando negociações. 
 
 Canais 
O canal exclusivo de comunicação com os seus clientes e de entrega do valor, é o 
canal on-line, através do endereço www.portaldemoda.pt. Existe ainda outra 
vertente, onde tem lugar alguma interação com os consumidores e que visa, acima 
de tudo, dar visibilidade e gerar tráfego para o sítio web do Portal de Moda – esta 
vertente é a página de Facebook do Portal de Moda.  
 
 Relações com os Clientes 
A relação com os clientes-consumidores é de self-service: o Portal de Moda limita-
se a disponibilizar a informação para consulta no seu sítio web e através da sua 
newsletter. Para melhorar a relação com os seus Clientes (atuais e que vão sendo 
conquistados), envolvendo-os com a marca e fidelizando-os, terá de passar a existir 
maior interatividade: 
- a newsletter poderá vir a contemplar alguma personalização, que configure os 






- a página de Facebook do Portal de Moda, além de contribuir para um acréscimo 
de visitas ao sítio web e para um maior envolvimento com a marca, deverá 
passar a dinamizar passatempos e a promover “conversas”, trocas de opiniões e 
conselhos sobre temas de interesse comuns ao segmento-alvo definido acima, 
em Segmentos de Clientes. 
 
 Fontes de Receita 
Das tipologias de fontes de receita apresentadas atrás em Fontes de Receita (R$), a 
mais adaptada ao caso do Portal de Moda é a Publicidade, sob a forma de venda de 
espaços publicitários – banners no seu sítio web. 
Depois, à medida que conseguir fidelizar e alcançar um número mais elevado de 
clientes-consumidores no segmento-alvo definido, poderá subir o preço de venda 
dos seus espaços publicitários. Os anunciantes que poderá atrair para comprar esses 
espaços atentam em métricas e indicadores como: número de visitas diárias, 
mensais, páginas por visita, tempo médio de visita e perfil dos visitantes, entre 
outros. 
Exemplificando, imaginemos que o Portal de Moda deseja atrair o anunciante El 
Corte Inglês: primeiro teria de perceber a qual ou quais os segmentos o El Corte 
Inglês pretende chegar (idade, sexo, poder de compra, estilo de vida), e por sua vez 
produzir conteúdos e direcionar a comunicação a esses segmentos. Atingindo uma 
visibilidade e tráfego atrativo nesse(s) segmento(s) passaria a ter outro poder de 
negociação junto do anunciante, neste caso hipotético o El Corte Inglês. 
Assim, importa perceber a capacidade do segmento de consumidores de informação 











- Recursos Humanos, seja pela contratação de novos recursos (o que por sua vez 
requer mais recursos financeiros) ou pela maior alocação temporal dos recusrsos 
existentes, é crucial a criação da função comercial para potenciar e alargar as 
parcerias no setor, e acelerar a venda dos espaços publicitários a anunciantes. 
- Recursos Intelectuais: aqui incluímos a marca, sob a forma do registo do 
domínio www.portaldemoda.pt e a BD de contactos de lojas e fabricantes do 
setor (atualizada de forma continuada). 
É obviamente crucial a obtenção de mais recursos financeiros, mas esses terão de 
advir das fontes de receita já enunciadas. 
 
 Atividades-Chave 
As atividades mais importantes a desenvolver pelo Portal de Moda enquadram-se 
nas atividades de gestão da plataforma e de interação na rede: 
- Atualização da plataforma (ou sítio web) com conteúdos novos, de forma 
continuada e intervalada. Este é o fator principal para originar tráfego e criar 
envolvimento do sítio web com os consumidores de informação sobre moda. 
Simultaneamente, será necessário dinamizar a presença do portal nos meios 
sociais e as ações de e-mail marketing (newsletter por exemplo) que contribuem 
para alcançar o objetivo anterior; 
- A gestão da rede de contactos dentro do mundo da moda e a obtenção de 
informação por vezes privilegiada deveria constituir uma fonte de vantagem 
competitiva para o Portal de Moda. No entanto o grande número de players e de 
influenciadores neste “mundo da moda” faz com que esta atividade de gestão de 
contactos seja uma atividade “mínima” necessária, raramente distitiva e efetiva 
fonte de vantagem competitiva. É um processo necessário que se revela muitas 
vezes apenas como uma forma de “não ficar para trás”. Para se tornar uma 
atividade-chave para o Portal de Moda, este precisa efetivamente de ser 







- Melhorar a interatividade com os consumidores da informação do Portal de 
Moda, como referido acima. 
Estas atividades, e as suas implicações operacionais na área do Web Marketing, irão 
ser alvo de maior detalhe mais à frente neste projeto. 
 
 Parceiros-Chave 
As agências de comunicação desempenham o papel de parceiros-chave na atividade 
do Portal de Moda, agregando e fornecendo informações sobre os vários eventos de 
interesse no setor. 
No entanto, e como sugerido atrás, pode fazer sentido desenvolver uma estratégia de 
coopetição. Esta poderia consistir no estabelecimento de parcerias estratégicas com 
concorrentes, de maneira a melhorar a qualidade da informação que disponibilizam 
aos seus clientes para, de forma sustentada, aumentarem a sua notoriedade e 
fidelização dos seus clientes. 
Certos Criadores de moda, possivelmente os de maior dimensão ou notoriedade, 
também poderão ser considerados parceiros-chave para o Portal de Moda. 
 Estrutura de Custos 
Os custos da empresa estão inerentes às atividades e recursos-chave do negócio, 
pelo que consistem:  
- na remuneração da mão-de-obra especializada e dedicada à criação e gestão 
dos conteúdos; 
- nos custos de manutenção do sítio web (em outsourcing) e registo do domínio; 
- no investimento algo recorrente (mas não contínuo) em publicidade e 
divulgação do Portal de Moda (Google AdWords e Anúncios no Facebook); 
A estrutura de custos do Portal de Moda, sem se encaixar completamente num dos 
modelos atrás apresentados, está nitidamente muito mais próxima do modelo 
Determinado pelos Custos, uma vez que tem uma estrutura de custos “magra”, 






Capítulo IV – Conclusões do Projeto 
4.1. Conclusão 
O Portal de Moda opera num mercado com vários players, e que tende a atrair mais 
alguns – fruto do declínio da procura do canal off-line de informação. Antecipando esse 
overcrowding do mercado, e aproveitando algumas das forças que detém internamente, 
o Portal de Moda pode e deve implementar uma estratégia com vista a obter uma maior 
penetração no mercado. Este aumento de tráfego vem também ao encontro da sua maior 
fraqueza – a falta de autonomia financeira – e permitirá, em teoria, equiparar as receitas 
às despesas podendo, a seu tempo, tornar o Portal de Moda lucrativo. 
Os próximos passos e desafios que se afiguram para o Portal de Moda são a 
rentabilização do seu sítio web, o que passa pela atração de receitas provenientes da 
venda de publicidade, o que por sua vez depende do aumento de tráfego no sítio web, 
para que a tabela de venda dos espaços passe da atual gratuitidade  para uma tabela de 
preços que permita a geração de receitas e o equilíbrio dos cash-flows. 
O aumento de tráfego do sítio web é então o grande objetivo operacional deste projeto. 
Ao longo deste trabalho foram sendo levantadas várias opções estratégicas que visam 
precisamente isso e que, no capítulo anterior foram analisadas à luz de vários critérios, 
sendo algumas delas reformuladas para melhorar a sua aceitação e viabilidade. Assim se 
concluiu que o Portal de Moda deverá dar prioridade à adoção da opção estratégica de 
desenvolvimento de conteúdos. 
No panorama atual o Portal de Moda não é viável financeiramente, mesmo que 
conseguisse vender os seus espaços publicitários pelos preços constantes da tabela 
apontada em . Mas, como mencionado no ponto 4, o Portal de Moda tem um prazo de 1 









4.2. Limitações e Próximos passos 
Para melhor compreender os preços praticados no setor e analisar a correlação com o 
tráfego no sítio web, torna-se necessário realizar um benchmarking mais completo dos 
preços da publicidade no setor. Assim, partindo das conclusões desse estudo, poder-se-á 
criar uma tabela de preços competitivos para colocação de publicidade no Portal de 
Moda. Partindo destes valores, dever-se-á realizar projeções de volume de negócios 
(venda de espaços publicitários) e elaborar uma análise detalhada da viabilidade 
económico-financeira do negócio. Por razões de confidencialidade exigidos pela 
Direção do Portal de Moda, os valores dos cash-flows e outros valores sensíveis e 
necessários à realização da análise de viabilidade, não puderam ser apresentados neste 
projeto, sendo uma limitação do mesmo. 
A otimização da arquitetura do sítio web, para acomodar melhor a informação em 
harmonia com os espaços publicitários, revela-se como uma opção estratégica crucial, 
pois com pouco ou nenhum investimento, esta otimização da arquitetura irá fazer 
sobressair os espaços publicitários do sítio web, torná-los mais atrativos e, em suma, 
aumentar o seu preço de venda.  
Seguidamente, e como já foi sugerido, o Portal de Moda deverá implementar uma 
estratégia comercial agressiva de venda dos seus espaços publicitários. 
Face à atual situação de inviabilidade, a Direção do Portal de Moda pronunciou-se e 
colocou o deadline de 1 ano (até Setembro de 2014 portanto) para, através da melhoria 
da arquitetura do sítio web, da dinamização da sua página de Facebook e no 
estabelecimento de um maior relacionamento com os seus clientes-consumidores, da 
especialização em produtores e marcas nacionais de moda e através da otimização do 
investimento em publicidade on-line, poder tabelar e vender os seus espaços 
publicitários de forma a cubrir as suas despesas fixas (de forma a atingir o ponto de 
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Método de levantamento, identificação e escolha das principais palavras-chave: 
Quadro 24 - Avaliação da palavra-chave vestuário 
Palavra-chave Pesquisa média mensal7 Concorrência8 
vestidos 14800 0,68 
vestidos de festa 6600 0,73 
roupa online 5400 0,97 
vestidos online 2900 0,97 
roupa 2900 0,79 
roupas 1300 0,61 
casacos 1300 0,28 
lojas de roupa 880 0,63 
loja de roupa online 880 0,88 
roupas online 880 1 
vestuário 210 0,1 
  
                                                 
7
 Número pesquisas mensal média que significa o número que vezes que foi pesquisado no motor de 
busca Google a palavra. 
8
 A métrica concorrência assume valores entre [0,1], sendo que quanto maior for o valor maior é a 
concorrência para essa palavra. Note-se que o valor desta métrica advém da plataforma de licitação e, 
como tal, não é um indicador preciso, mas servindo para os efeitos pretendidos. Assume-se que a 
intensidade da concorrência na licitação de uma palavra está relacionada com o número de sítios Web a 
lutar por essa palavra (nas categorias e subcategorias e páginas de conteúdos) e também que existem 






Quadro 25 - Avaliação da palavra-chave calçado 
Palavra-chave Pesquisa média mensal Concorrência 
sapatos 8100 0,67 
tenis 5400 0,13 
roupa online 5400 0,97 
sapatos online 4400 0,86 
sapataria guimaraes 3600 0,1 
sapatilhas 3600 0,32 
calçado 1600 0,55 
saltos altos 1600 0,13 
  
 
Figura 16 – Evolução da pesquisa da palavra vestuário. 
 
Figura 17 – Evolução da pesquisa da palavra calçado. 
